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POVZETEK 
Menedžment vpliva na uspešnost poslovanja sodobne organizacije, pri tem pa obsega 
funkcije planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Menedžer skrbi za stabilnost in 
učinkovitost in se laže nauči načrtovati in kontrolirati kot voditi, ker je to povezano z 
njegovimi osebnimi lastnostmi in z njegovo intuicijo. Menedžer z usmerjanjem in 
usklajevanjem dela zaposlenih ter skupaj z njimi dosega zastavljene cilje organizacije. 
Vodenje je vplivanje na zaposlene z namenom ustvariti in obvladovati spremembe, ki 
predstavljajo skupne cilje, ob tem pa prevzemati osebno odgovornost. Vodja s humanim 
vodenjem omogoči pozitivno vzdušje in ustvari okolje z vrednotami, ki zaposlenemu 
povečajo motivacijo pri delu. V učečih se organizacij se zavedajo razlogov za 
opolnomočenje zaposlenih, ki pomeni, da vodja z delitvijo in delegiranjem moči ali 
avtoritete po hierarhični lestvici navzdol zadovolji višje motivirane potrebe sledilcev. 
V raziskovalnem delu smo s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil posredovan v javni in 
zasebni sektor, ocenili pet dimenzij menedžmenta, ki neposredno vplivajo na 
organizacijsko klimo in kulturo v organizaciji: uspešnost in učinkovitosti organizacije, razvoj 
in usposabljanje zaposlenih, menedžerjeve kompetence, menedžerjev stil vodenja in 
zadovoljstvo zaposlenih. Z raziskavo smo preverili postavljene hipoteze, ugotovili trenutno 
stanje zaposlenih v Sloveniji in ga primerjali z mednarodnimi ugotovitvami in trditvami v 
izbranih člankih, kot sta Hrvaška in Nemčija. Na podlagi raziskave ugotavljamo, da sta 
uspešnost in učinkovitost organizacije v veliki meri odvisni od odločitve menedžmenta, 
prav tako sta odvisni od organizacije kot celote in od vseh zaposlenih, ki zasledujejo njene 
cilje. 
Ključne besede: menedžment, vodenje, organizacija, menedžer, zaposleni.  
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ABSTRACT 
THE ROLE OF MANAGEMENT IN A MODERN ORGANIZATIONS 
Management influences the business performance of modern organizations, and includes 
the functions of planning, organizing, leading and controlling. The manager is responsible 
for stability and efficiency, and can learn to plan and control easier than to lead, because 
that is related to his personal characteristics and his intuition. The manager is achieving 
set goals of the organization together with the employees by directing and coordinating 
their work. Leadership is influencing the employees in order to create and control changes 
that present common goals, while taking on personal responsibility. The leader enables a 
positive atmosphere with his humane leadership and creates an environment with values 
that increase employee motivation for work. Learning organizations are aware of reasons 
for empowering employees, which means that the leader satisfies higher motivated needs 
of followers by dividing and delegating power or authority down the hierarchical scale. 
In the research part, with the help of a survey questionnaire that has been submitted to 
public and private sectors, we evaluated five dimensions of management which directly 
influence the organizational climate and culture in the organization: effectiveness and 
efficiency of the organization, employee development and training, manager’s 
competences, management style and employee satisfaction. The research examined the 
set hypotheses, determined the current state of employees in Slovenia and compared it 
with international findings and statements in selected articles, such as Croatia and 
Germany. Based on the research, we find that effectiveness and efficiency are mostly 
depended on decision making of the management, while they also depend on the 
organization as a whole and all the employees who pursue its goals. 
Key words: management, leadership, organization, manager and employees. 
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1 UVOD 
Menedžment se je kot znanstvena disciplina razvil v praksi in pomeni obvladovanje 
organizacije, da uspešno in učinkovito dosega zastavljene cilje. Razvoj menedžmenta tesno 
povezujemo z razvojem družbe, gospodarjenja in organizacije, kjer posamezniki delujejo 
odvisni drug od drugega in ne morejo opravljati celotnega dela samostojno, ampak ga 
opravijo izhajajoč iz cilja organizacije in ob sodelovanju s sodelavci (Kramar-Zupan, 2009, 
str. 17–21). V organizaciji delajo menedžerji in specialisti, kjer pa je menedžerjev manj, 
ločimo več ravni menedžmenta (Rozman & Kovač, 2017, str. 68). Po vsebini je 
menedžment usklajevanje poslovnih funkcij, vendar je njegov namen omogočiti usklajeno 
delovanje ljudi, kar se dosega v procesu planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja 
(Rozman idr., 2002, str. 32). 
Menedžer je oseba, ki mu ustanovitelji, deležniki ali nadrejeni zaupajo dela v organizaciji, 
da bi učinkovito in uspešno dosegel zastavljene cilje. V večjih organizacijah je menedžerjev 
več, zato avtorji govorijo o menedžmentu in ista beseda velja za obvladovanje 
organizacije. Menedžer mora biti etičen, verodostojen in pošten, ker mu lastniki zaupajo 
svoje premoženje, zaposleni pa svojo življenjsko usodo (Tavčar, 2006, str. 23–26). 
Odločitve menedžerjev so izvršilne, ker izhajajo iz izvirnih odločitev upravljavcev in pri tem 
je treba poudariti, da menedžer kot formalna avtoriteta s celovitimi informacijami 
sprejema pomembne korake, ki jih zahteva strategija podjetja (Možina idr., 2002. str. 61). 
Vodenje pomeni vplivanje na zaposlene s komuniciranjem, z motiviranjem, z osebnimi 
značilnostmi in vedenjem, da ti delujejo v želeni smeri za doseganje ter izpolnjevanje 
organizacijskih ciljev. Motiviranost in sledenje lahko vodje v današnjih razmerah dosežejo s 
pravilno komunikacijo, posredovanjem prave vizije, prepričevanjem, z navdušenjem in s 
čustvenim vplivanjem. Vodja mora imeti sposobnost vplivati na zaposlene tako, da ti pri 
svojem delu uporabljajo vsa svoja znanja in sposobnosti (Kramar-Zupan, 2009, str. 109). 
Uspešnost in učinkovitost organizacije je zelo odvisna od odločitve menedžmenta, prav 
tako je odvisna od organizacije kot celote in od vseh zaposlenih (Tavčar, 2006, str. 79). 
Uspešnost sodobne organizacije se ne meri samo z merili ekonomske učinkovitosti pri 
doseganju njenih ciljev, ki poleg ustvarjenega dobička in porasta prodaje, postaja 
pomemben kazalnik kakovostnega položaja na trgu. Organizacijsko poslovanje je odvisno 
od strokovnosti in sposobnosti menedžmenta ter njegove motiviranosti za učinkovito 
sodelovanje z zaposlenimi v organizaciji (Ivanko, 2015, str. 525). 
Namen in cilj magistrskega dela je na podlagi analize domače in tuje strokovne literature 
raziskati menedžment in vodenje v sodobni organizaciji ter oceniti, ali obstajajo razlike 
med njima. Nadaljnji namen magistrske naloge je raziskati pomen in vlogo menedžmenta 
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za organizacijo v 21. stoletju. Osnovni cilj magistrskega dela je: 
‒ predstaviti menedžment in menedžerja; 
‒ predstaviti vodenje in voditelja; 
‒ raziskati razmerje med menedžmentom in vodenjem; 
‒ predstaviti mednarodno primerjavo v izbranih državah. 
Menedžer z načinom vodenja, s svojimi dejanji in komuniciranjem vpliva na organizacijsko 
klimo, ki obsega celotno organizacijo in opredeljuje vzdušje v organizaciji. Čeprav vemo, da 
se organizacijska struktura in vodenje zaposlenih v zasebnem in javnem sektorju 
razlikujeta, želimo z raziskavo preveriti hipoteze, ugotoviti trenutno stanje zaposlenih v 
Sloveniji in ga primerjati z mednarodnimi ugotovitvami in trditvami v izbranih člankih, kot 
sta Hrvaška in Nemčija. Neposredno želimo ugotoviti, ali menedžment vpliva na uspešnost 
in učinkovitost organizacije ter zadovoljstvo zaposlenih, zato smo v nalogi kot pripomoček 
uporabili anketni vprašalnik, v katerega smo vključili zaposlene različnih organizacij 
javnega in zasebnega sektorja. 
V magistrskem delu smo na podlagi vseh raziskovanj želeli potrditi, delno potrditi ali ovreči 
naslednje hipoteze: 
HIPOTEZA 1: »Višja kot je stopnja etike in moralnosti zaposlenih, višja je tudi uspešnost in 
učinkovitost posameznika kot organizacije.« 
HIPOTEZA 2: »V organizaciji menedžer s svojim dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. Zaposleni v mikro in majhni organizaciji bolje 
ocenjujejo organizacijsko klimo kot zaposleni v srednji in veliki organizaciji.« 
HIPOTEZA 3: »Slovenski menedžer z dvajsetletnimi izkušnjami hitreje sprejme tvegane 
odločitve kot hrvaški menedžer.« V raziskavi sem preverjala veljavnost hipoteze hrvaškega 
avtorja Zvonimirja Babića in Ivice Katavića (2015) »Analiza utjecaja dugotrajnosti 
menadžerskog položaja na poslovno odlučivanje«.  
HIPOTEZA 4: »Politiki odprtih vrat so bolj naklonjeni menedžerji v Nemčiji kot v Sloveniji.« 
V raziskavi sem preverila veljavnost hipoteze finskega avtorja Jaya Nyströma (2017) 
»Leadership and culture: a comparison between Finland and Germany«. 
Menedžment ima pomembno vlogo v sodobni organizaciji in je danes predmet številnih, 
včasih nasprotujočih preučevanj in raziskovanj. V magistrskih delih je ustrezna 
predstavitev definicij menedžmenta in vodenja, vendar je vloga menedžmenta v sodobni 
organizaciji s poudarkom na razlikah med menedžmentom in vodenjem natančneje 
predstavljena in raziskana v magistrski nalogi, ker vidimo v izbrani temi veliko priložnost 
povečati razumevanje tega področja. 
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Magistrska naloga je razdeljena na teoretični in empirični del. V teoretičnem delu smo s 
pomočjo analize primarne in sekundarne strokovne literature raziskali pojem 
menedžmenta ter vlogo menedžerja v organizaciji. Nadalje smo ugotovili razmerje med 
menedžmentom in vodenjem ter predstavili menedžment v izbranih državah. V 
teoretičnem delu smo uporabili naslednje raziskovalne metode: 
‒ deskripcijo (opisovanje); 
‒ kompilacijo (povzemanje iz domačih in tujih virov); 
‒ komparacijo (primerjanje spoznanj in stališč domačih ter tujih avtorjev); 
‒ dedukcijo (sklepanje na podlagi dejstev in spoznanj); 
‒ sintetičnost (strnitev pojmov v celoto). 
V empiričnem delu smo s pomočjo anketnega vprašalnika raziskali vlogo menedžmenta v 
organizacijah javnega in zasebnega sektorja, ki je eden najpomembnejših pojavov našega 
časa. Pridobljene rezultate smo s pomočjo teoretičnih izhodiščih analizirali, podatke 
opisno predstavili in prikazali v preglednih tabelah ter postavljene hipoteze potrdili ali 
zavrnili. Pri tem smo uporabili naslednje raziskovalne metode: 
‒ metoda anketiranja (analiziranje pridobljenih anketnih ugotovitev s pomočjo 
anketnega vprašalnika), 
‒ deskripcijo (opisovanje), 
‒ komparacijo (primerjava obstoječega). 
Menimo, da je raziskovalna naloga zelo aktualna tema današnjega časa, ker rezultati 
znanstvenega dela omogočijo menedžerjem pojasniti vpliv menedžmenta na uspešnost in 
učinkovitost v sodobnih organizacijah. Po pričakovanju so rezultati raziskave koristni tako s 
strokovnega kot s praktičnega vidika in ob enem ponudijo vpogled na področje vodenja v 
organizacijah zasebnega in javnega sektorja. Ugotovili smo, da obstaja veliko stilov 
vodenja, vendar se morajo menedžerji zavedati, kaj morajo narediti za uspešnost 
organizacije, da so zaposleni bolj produktivni, odgovorni, zadovoljni in učinkoviti pri 
svojem delu. Prav tako menimo, da bodo nadrejeni s to raziskavo ugotovili, kako zaposleni 
dojemajo njihova ravnanja in bodo morali več časa posvečati strokovnemu razvoju in 
izobraževanju ter zaposlene seznanjati s pomenom menedžerskega dela. 
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2 MENEDŽMENT 
Menedžment se je kot znanstvena disciplina razvil v praksi in elementi menedžmenta, kot 
jih poznamo danes, so se razvili okoli prve svetovne vojne. Od takrat dalje je bilo 
objavljenih veliko strokovnih del in menedžer je postal eden najbolj zaželenih ter plačanih 
poklicev. Mnogi avtorji opredeljujejo menedžment kot proces doseganja organizacijskih 
ciljev ob pomoči vseh zaposlenih, pri čemer je pomembna učinkovita in uspešna uporaba 
virov ter sredstev. V Sloveniji smo se srečali s poskusno nadomestitvijo pojma 
menedžment z naslednjo besedno zvezo: upravljanje in vodenje. Majhna podjetja so tesno 
povezana z zunanjo skupnostjo, pri čemer ena sama oseba opravlja dve funkciji na enkrat, 
in sicer upravlja to premoženje ter neposredno dela z njim. Z večanjem podjetja postane 
upravljanje zahtevno, pri čemer pogosto pride do združevanja kapitala in do večjega 
števila lastnikov v organizaciji (Oliveira, Filho, Nagano, Ferraudo & Rosim, 2015). Lastniki 
ne uravnavajo več poslovanja podjetja, ampak najamejo ljudi, ki opravljajo delo namesto 
njih. Prej enotna funkcija upravljana se je tako razdelila na dve funkciji: upravljanje 
lastnine ostane v domeni lastnikov podjetja, medtem ko upravljanje poslovanja postane 
področje delovanja najetih menedžerjev (Kramar-Zupan, 2009, str. 17).  
Menedžment je temeljni dejavnik uspešnosti poslovanja organizacij, ki obsega procese 
planiranja ciljev, organiziranje virov, ravnanje s človeškimi potenciali in materialnimi viri, ki 
so potrebni za učinkovito doseganje zastavljenih ciljev. Sodobni menedžment uvaja 
spremembe, premišljeno tvega, aktivno išče priložnost in oporo v sledilcih, da bi zagotovil 
organizaciji uspešno poslovanja. Menedžerji tako postanejo vodje, ki morajo znati misliti in 
delovati kot podjetniki (Ivanko, 2015, str. 524–525). 
Menedžment je treba ločiti od upravljanja, ki usmerja podjetje in nadzira menedžment v 
doseganju ciljev s strani lastnikov organizaciji. Za doseganje ciljev je treba voditi 
poslovanje (snovanje, planiranje, organiziranje dejavnosti), pri čemer je najpomembnejša   
odgovornost za posledice odločitev, ki pa je v domeni menedžerjev. Poleg tega mora 
menedžer voditi zaposlene k ciljem, jim dajati navodila ali jih drugače pridobiti za 
opravljanje dejavnosti (Kralj, 2003, str. 14). 
2.1 USPEŠNA IN UČINKOVITA ORGANIZACIJA 
Uspešnost organizacije je v veliki meri odvisna od odločitve menedžmenta, prav tako je 
odvisna od organizacije kot celote in od vseh zaposlenih v njej. Za ustanovitelje, lastnike in 
vlagatelje je organizacija uspešna tedaj, kadar ustreza namenu ustanovitve. V pridobitnih 
organizacijah je to povečanje premoženja, če so si lastniki zastavili to za dosego cilja. Tako 
lahko rečemo, da je menedžment obvladovanje organizacije, ki uspešno in učinkovito 
dosega svoje cilje (Tavčar, 2006, str. 79–80). 
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Uspešnost organizacije je odvisna od okolja, v katerem deluje, in se poskuša v okviru svojih 
zmožnosti prilagoditi ali spremeniti. Uspešnost menedžerjev v določeni meri povezujemo 
z uspešnostjo organizacije in nedvomno mora, zlasti srednji in višji menedžment,  
nenehno spremljati spremembe v okolju, analizirati njegov vpliv ter ukrepati z različnimi 
stopnjami prilagajanja ali spreminjanja okolja. Za strateški menedžment je značilno, da je v 
nenehni interakciji z okoljem in organizacijo, v iskanju dinamičnosti ter dolgoročnem 
sožitju z njim (Možina idr., 2002, str. 49–50). 
Poslovna učinkovitost je povezana z vprašanjem o doseganju odličnosti pri izvajanju 
aktivnosti, ki omogočajo doseganje trajnih konkurenčnih prednosti (Dimovski idr., 2014, 
str. 35). Uspešnost in učinkovitost menedžerjev je težko oceniti ne glede na načine 
njihovega merjenja, ker so ocene odvisne od različnih meril ocenjevalcev, sama uspešnost 
pa je včasih odvisna tudi od sreče. Ocene pogosto temeljijo na merljivih rezultatih in na 
ustvarjanju organizacijske kulture oz. njenemu prilagajanju, pri čemer menedžment 
bistveno vpliva na uspešnost poslovanja organizacije (Kramar-Zupan, 2009, str. 87). 
Dimovski idr. (2014, str. 25) menijo, da menedžerji posvečajo največ pozornosti analizi 
zunanjega okolja, ki vpliva na vse organizacije in vključuje socialne, demografske ter 
ekonomske dejavnike. Glavna naloga menedžmenta je oblikovati fleksibilno organizacijo, ki 
se je sposobna prilagoditi dinamiki zunanjega okolja, pri čemer je treba izpostaviti 
tehnološko dimenzijo, ki vključuje znanstvene dosežke v družbi nasploh. Prilagodljive 
organizacije se ustrezno odzovejo na turbulentno okolje, v nasprotju s togimi strukturami, 
ki so primerne za stabilno okolje. Menedžment mora za dolgoročni razvoj organizacije na 
eni strani vzdrževati neko optimalno razmerje med ekonomsko uspešnostjo, na drugi 
strani pa ohraniti dobre odnose med zaposlenimi in zadovoljenimi uporabniki storitev 
(Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 17). 
Glavna naloga vrhnjega menedžmenta je sooblikovati ustrezno organizacijsko kulturo, ki jo 
definira skupina vrednot, verovanj, razumevanj in norm, ki jih zaposleni delijo med seboj. 
Kultura organizacije ni vedno skladna s potrebami njenega okolja, tako da obstaja kulturni 
razkorak, ki kaže vrzel med želenimi kulturnimi normami in vrednotami ter dejanskim 
stanjem (Dimovski idr., 2014, str. 12–15). Zaposleni spoštujejo vrednote in kulturne 
norme, tako da uspešna sprememba kulture temelji na ponovni opredelitvi norm in 
vrednot ter razvijanju novih zavez. Današnji menedžer mora biti sposoben ustvariti 
organizacijo in kulturo, kjer se zaposleni počutijo cenjeni, radi prihajajo na delo, najdejo 
prave vrednote in okoliščine za uresničitev svojih ciljev ter potreb (Nickols, 2010).  
Organizacijska kultura je način razmišljanja v organizaciji, pri čemer je treba upoštevati 
menedžerje oz. vodje, ki s svojim ravnanjem in položajem dajejo pečat organizaciji. 
Organizacijska kultura močno vpliva na organizacijo, čeprav jo je težko ugotavljati in 
menedžment pogosto naleti na težave, kadar jo želi na hitro spremeniti. Menjava 
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organizacijske kulture lahko traja tudi desetletja, ker zahteva menjavo vrednot, simbolov, 
mitov in obredov (Stare & Seljak, 2006, str. 97). 
Klima označuje vzdušje v organizaciji, ker vpliva na obnašanje zaposlenih in je posledica 
različnih neznanih dejavnikov iz preteklosti ter sedanjost. Ustrezna klima se ustvarja s 
pravilnim komuniciranjem med menedžerji in zaposlenimi ali med zaposlenimi in med 
menedžerji. Organizacijska klima prežema celotno organizacijo in jo v praksi najpogosteje 
merimo z vprašalniki, ki vključuje subjektivno oceno zadovoljstva zaposlenih z delom, s 
plačo, z delovnimi pogoji in z možnostjo osebnega in strokovnega razvoja (Bajec, 
Boštjančič & Tement, 2016, str. 169). 
Organizacijska klima vpliva na doseganje želenih ciljev organizacije, ker odraža 
zadovoljstvo sledilcev, opredeljuje vzdušje in medsebojne odnose ter služi usmerjanju 
aktivnosti zaposlenih (Dmitrović, 2013). Na klimo vplivajo različni dejavniki, ki nastopajo 
kot posledica neznanih vplivov iz notranjega in zunanjega okolja. Vodja s svojim 
specifičnim položajem vpliva na oblikovanje in spreminjanje organizacijske klime, ki vpliva 
na medsebojne odnose, vedenje in ravnanje zaposlenih. Z osebnim zgledom nadrejeni 
oblikuje in spreminja klimo, ki je najpomembnejši in hkrati tudi najučinkovitejši način, 
seveda pod pogojem, da je med nadrejenim in zaposlenimi zgrajeno zaupanje (Stare & 
Seljak, 2006, str. 98).  
Osnovni pogoj za spreminjanje klime je seveda, da menedžment analiza trenutnega stanja 
in določi smernice, ki jih želi vzpostaviti ter pripravi akcijski načrt spreminjanja. Temeljni 
cilj spreminjanja klime je ustvarjanje takšne klime, ki bo primerna za razvoj učeče se 
organizacije, ki bo spodbujala permanentno izobraževanje in učenje zaposlenih. Prav tako 
bo ustvarjala spodbudno okolje za inovativno delovanje, ki bo omogočilo priložnosti 
vsakomur, ki bo deloval ustvarjalno (Mihalič, 2006, str. 258). 
2.2 RAVNI MENEDŽMENTA V PODJETJU 
Z razvojem organizacije se povečuje število zaposlenih in lastniki kot upravljavci vse več 
usklajevalnih nalog prepuščajo za to plačanim menedžerjem. V podjetju delajo menedžerji 
in specialisti. Kjer je menedžerjev manj, ločimo več ravni menedžmenta (Rozman & Kovač, 
2017, str. 68), in sicer: 
‒ vrhovni ali najvišji menedžment predstavljajo menedžerji organizacij, ki so na vrhu 
hierarhične lestvice. V majhnih podjetjih vrhovni menedžment usklajuje poslovne 
funkcije: nabavo, proizvodnjo, kadrovsko, prodajno in finančno, ki tvorijo 
ekonomsko in poslovno celoto. V večjih organizacijah vrhovni menedžment 
usklajujejo več neodvisnih poslovnih enot, zaradi velike zahtevnosti in 
odgovornosti je organiziran v obliki kolegijskega organa (Rozman, 2004, str. 55–56). 
Vrhovni menedžerji so npr. predsedniki uprave, predsedujoči družbe ali izvršilni 
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direktorji, ki so odgovorni za spremljanje zunanjega okolja in oblikovanje strategij, 
ki zadevajo organizacijo dolgoročno. Najpomembnejša naloga vrhovnega 
menedžmenta je postavljati organizacijske cilje, opredeliti vizijo, oblikovati 
organizacijsko kulturo, ki pomaga organizaciji, da je v koraku s spreminjajočim 
okoljem (Dimovski idr., 2014, str. 23);  
‒ nižji menedžment je odgovoren za proizvode in storitve, prestavlja prvo ali drugo 
raven menedžmenta in skrbi za izvajanje postopkov za doseganje učinkovite 
proizvodnje (Dimovski idr., 2014, str. 23). Nižji menedžerji oz. menedžerji prve ravni 
neposredno uravnavajo delo zaposlenih specialistov, operativcev in izvajalcev, ki jih 
imenujemo delovodje, ker poleg menedžerskega dela delajo kot izvajalci, podobno 
kot specialisti (Rozman, 2004, str. 55–56); 
‒ srednjo raven menedžmenta predstavljajo menedžerji poslovnih enot, ki 
usklajujejo poslovne funkcije v krajšem obdobju in delujejo samostojno, medtem 
ko se dolgoročno gledano podrejajo usklajevanju celotne organizacije (Rozman, 
2004, str. 55–56). Srednji menedžerji so vodje oddelkov, menedžerji kontrole 
kakovosti in menedžerji razvojnega oddelka, ki so odgovorni za eno ali dve ravni 
menedžmenta in uresničujejo strategije in politike, ki jih določi vrhovni 
menedžment. Od srednjega menedžmenta se pričakuje, da bo med zaposlenimi 
vzpostavil odlične odnose, spodbujal medsebojno sodelovanje in razreševal 
morebitne konflikte med zaposlenimi (Dimovski idr., 2014, str. 23). 
Vrhovni menedžerji, ki imajo menedžersko znanje, lahko bolje uravnavajo različne 
organizacije, ker je menedžment zanje poklic in se lahko pogovarjajo o sistemih 
nagrajevanja, kontroliranja in planiranja. Z napredovanjem menedžerjev po menedžerski 
lestvici navzgor so potrebne večje sposobnosti oz. znanja menedžmenta. Ker mnogi odlični 
strokovnjaki ali nižji menedžerji tega ne upoštevajo, posledično ne napredujejo oz. med 
kariero postanejo neuspešni. Z ravnijo menedžmenta se spreminja delež menedžerskega 
dela, večji je delež organiziranja, planiranja, zmanjša se delež vodenja. V organizaciji 
morajo menedžerji ugotoviti in razčleniti problem, nato pa morajo v kratkem času najti 
ustrezne specialiste, jih voditi ali spodbujati, da bodo v čim krajšem času rešili problem 
(Rozman, 2004, str. 55–56).  
Slika 1: Ravni menedžmenta v podjetju 
 
Vir: Rozman idr. (2004, str. 55). 
vrhovni (najvišji) 
menedžment 
srednji menedžment 
menedžment prve ravni 
izvedba 
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Oblika piramide nakazuje, da se število menedžerjev progresivno zmanjšuje na vsaki višji 
ravni in največ menedžerjev najdemo na dnu organizacijske piramide, ker vsa 
menedžerska dela niso enaka. Menedžerji so odgovorni za različne poslovne enote, ker 
delajo na različnih menedžerskih ravneh, vendar se pri tem spopadajo z množico težav za 
dosego organizacijskih ciljev (Dimovski idr., 2014, str. 22). 
2.3 USKLAJEVANJE IN ODLOČANJE V MENEDŽMENTU 
Z začetkom množične proizvodnje, ki je povezana s standardizacijo proizvodov 
neznanskega razvoja tehnike, se je povečala potreba po usklajevanju. V podjetjih sta se 
pojavili dve skupini ljudi. V večini so specialisti, ki opravljajo majhen del naloge, vendar 
neposredno delajo ter proizvajajo izdelke. Druga, manjša skupina so menedžerji, ki 
usklajujejo delo specialistov tako, da delujejo motivirano in ustrezno. Ločimo tudi 
prostovoljni in direktni način usklajevanja in v prvem primeru zaposleni prostovoljno 
prilagajajo svoje delovanje drugim članom, pri čemer poznajo njihove aktivnosti. Vsak član 
organizacije dobi navodila od višje oblasti, ki jo mora obveščati o stanju aktivnosti in prav 
vertikalno ali hierarhično usklajevanje zahteva neposredno delo menedžerjev. Ta način 
usklajevanja je primeren za enostavna, ponavljajoča se dela in to potrjuje dejstvo, da se je 
direktivni način preselil k vodoravnemu oz. spontanemu usklajevanju. Vsebinsko je 
menedžment proces usklajevanja, ki se nanaša na vse udeležence, pri tem se izmenjujejo 
ideje, interesi in razmerja, da bi čim bolj dosegli cilje organizacije (Kramar-Zupan, 2009, str. 
27). 
Proces menedžmenta metodološko poteka kot proces odločanja, ki je vključen v planiranje 
in druge faze procesa in pri tem odločajo tako menedžerji kot tudi specialisti. Uspešnost 
poslovanja organizacije je vse manj odvisna od neposredne proizvodnje in je določena z 
odločitvami, ki so rezultati dejavnosti menedžerjev. Vplivni udeleženci ne presojajo 
menedžerjev po opravljenem delu in tudi ne po načinu snovanja odločitev, temveč po 
učinkovitosti odločanja ter uspešnosti odločitev. Mnogi avtorji so postavili temelje 
preučevanja odločanja kot proces, ki se začne z iskanjem vzrokov, s spoznavanjem vsebine 
odločanja in ekonomskih ciljev poslovanja. Dejstva v poslovanju se vidijo kot podatki o 
predmetu, ki jih primerjamo s podatki iz preteklosti in podatki o konkurenci. Sledi 
ugotavljanje odstopanja, velikosti, smeri in s tem je prva faza analize končana. V naslednji 
fazi se na podlagi logičnega razmišljanja ugotavljajo vzroki odstopanja v analiziranem 
primeru, pri čemer je odločitev možna, vendar rešitev problema malo verjetna. Sledi faza, 
ki zahteva od posameznika ustvarjalno iskanje najustreznejših rešitev, ki bodo povečale 
možnosti za doseganje cilja. Pri vsaki alternativi ugotavljajo, za koliko bi se povečala 
uspešnost poslovanja in prav zaradi tega morajo poznati cilje, ki jih želijo z ustreznim 
odločanjem čim bolj doseči (Kramar-Zupan, 2009, str. 28–30). 
9 
Slika 2: Povezanost izvedbenega, informacijskega in odločitvenega sistema 
PROCES ODLOČANJA O POSLOVANJU 
Opazovanje predmeta odločanja ali ugotavljanje znakov: 
- zbiranje podatkov o predmetu glede na namen 
spoznavanja; 
- primerjanje podatkov s primerjalno osnovo (s preteklimi 
podatki, podatki o tekmecih in podobno); 
- ugotavljanje odstopanja, njihove smeri in velikosti. 
Ugotavljanje vzrokov za odstopanje ali diagnosticiranje: 
- ugotavljanje možnosti vzrokov za odstopanja; 
- določitev vzrokov v preučevanem primeru. 
Razvijanje možnih rešitev: 
- iskanje in določitev možnih rešitev; 
- preučevanje posledic rešitev. 
Izbira ustreznih rešitev 
Uveljavitev rešitev 
Spremljanje rešitve in njenih posledic v izvedbi 
Vir: Možina idr. (2002. str. 61). 
Proces odločanje poteka v šestih korakih in prvi korak predstavlja najpomembnejšo fazo 
spoznanja o potrebni odločitvi. Druga faza je proces diagnoze in analiziranja in je 
sestavljena iz primerjanja podatkov ter ugotavljanje odstopanja. Sledi implementacija 
izbrane alternative, ki ne spada v odločitveni krog. Izvedbeni in odločitveni procesi so med 
seboj povezani v organizacijski proces, kar ne ustvarja uporabne vrednosti, temveč 
prispeva k smotrnosti poslovanja. Razlikujemo različne vrste odločitev: specialisti 
sprejmejo tehnološke odločitve o proizvodu in procesu, ki se nanašajo na zaporedje 
procesov, količine serij, roke dobav ter velikost zalog. Za operativne odločitve, kot so 
obračunani stroški po stroškovnih mestih, so odgovorni menedžerji poslovnih funkcij. 
Poslovanje celotnega poslovanja in načela odločanja po uspešnosti poslovanja delimo na 
dolgoročne in kratkoročne odločitve, ki jih sprejemajo menedžerji organizacije v 
sodelovanju z menedžerji poslovnih funkcij. Odločitve menedžerjev so izvršilne, ker 
izhajajo iz izvirnih odločitev upravljavcev. Pri tem je treba poudariti, da menedžer kot 
formalna avtoriteta s celovitimi informacijami sprejema pomembne korake, ki jih zahteva 
strategija podjetja (Možina idr., 2002. str. 61). 
Menedžerske odločitve, ki ustrezajo interesom lastnikov, morajo biti strokovno kot etično 
primerne in se nanašajo na uspešno ter učinkovito gospodarjenje organizacije. Odločanje 
je lahko (Kramar-Zupan, 2009, str. 32): 
‒ rutinsko oz. enostavne odločitve se uporabljajo za omejeno število enostavnih in 
vnaprej določenih okoliščin; 
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‒ analitično odločanje poteka bolj ali manj po zapletenem modelu, ki upošteva 
nepredvidene okoliščine; 
‒ intuitivno odločanje nastane v podzavesti določevalca pri nepoznanem procesu, ki 
črpa svoje znanje iz izkušenj in osebnostnih značilnosti. 
Menedžerji si ves čas prizadevajo, da so njihove odločitve racionalne, pri tem mora biti 
njihovo osnovno razmišljanje logično, podprto z dejstvi, objektivnimi določitvami vseh 
pomembnih dejavnikov, ki privedejo do končne odločitve na neki sistematičen način 
(Kramar-Zupan, 2009, str. 32). 
2.4 PROCESNA FUNKCIJA MENEDŽMENTA 
Menedžment je kot proces zagotavljanje zastavljenih ekonomskih ciljev organizacije s 
funkcijami planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. V organizaciji posamezniki 
delujejo odvisni drug od drugega in ne morejo opravljati celotnega dela samostojno, 
ampak ga opravijo izhajajoč iz cilja organizacije in ob sodelovanju s sodelavci. Planiranje 
poslovanja v podjetju je začetna funkcija menedžmenta, s pomočjo katere si menedžer ali 
člani združbe zamislijo celotno poslovanje, cilje in poti za njihovo uresničitev. Glavni 
menedžer je odgovoren za celotno nalogo, ki jo razčleni v manjše delovne naloge in 
prenese v izvajanje zaposlenim. Po organiziranju sledi kadrovanje, ki vključuje rekrutiranje 
zaposlenih, ocenjevanje njihovega dela, nagrajevanje, napredovanje, odpuščanje in 
izobraževanje zaposlenih. Nato sledi komuniciranje, ko menedžer svoje zamisli o delu 
zaposlenih sporoči podrejenim in se z njimi pogovori, da bodo vedeli, kakšne bodo njihove 
zadolžitve v procesu dela. Zaposleni morajo biti pri svojem delu motivirani za dosego 
zastavljenih ciljev, obenem pa morajo menedžerju zaupati, da bodo po opravljenem delu 
prejeli nagrado, in te menedžerske sposobnosti imenujemo vodenje. Uveljavljanje 
organizacije je izvedba zamišljene organizacije kadrovanja in vodenja, ki je sestavni del 
menedžmenta. Vodenje je sestavni del menedžerske funkcije, ki se ga je najteže naučiti in 
je na zunaj tudi najbolj viden. Sledi izvedba, ki jo menedžerji spremljajo in primerjajo s 
planom, tako pri posameznikih kot v oddelkih, ki sestavljajo celoto organizacije in ustrezno 
ukrepajo. Takšen proces imenujemo kontroliranje. Planiranje in kontroliranje temeljita na 
tehniki in logiki in se jih menedžer laže nauči kot vodenja, ki temelji bolj na intuiciji in 
osebnosti (Rozman idr., 2002, str. 32–59). 
2.4.1 Planiranje 
Funkcija planiranja je najbolj povezana z vrhnjim oz. strateškim menedžmentom, ki zajema 
opredeljevanje ciljev organizacije za prihodnje doseganje rezultatov, odločanje, kateri 
resursi bodo potrebni, in določanje poti za njihovo uresničevanje. Obseg in narava funkcije 
planiranja se razlikujeta glede na hierarhijo organizacijskih ravni (Dimovski idr., 2014, str. 
14–30): 
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‒ višji menedžerji so odgovorni za strateško planiranje oz. dolgoročno in kratkoročno 
celotno poslovanja organizacije; 
‒ srednji menedžerji sodelujejo pri dolgoročnem planiranju in so odgovorni za 
kratkoročno in taktično planiranje; 
‒ na nižji ravni so menedžerji odgovorni za operativno planiranje; 
‒ uresničevanje strategije. 
Planiranje je pomembna funkcija menedžmenta, ki je sestavljena iz poslovnih analiz, 
napovedi okolja, postavljanja vizije, ciljev in strategij. V primeru, da je organizacija 
sestavljena iz več enot, je proces planiranj bolj kompleksen in mu dodajo še poslovno 
politiko, ki poskuša predlagati najboljše rešitve v poslovanju za doseganje dobička oz. 
uspešnosti organizacije. Zaposleni izvajajo le plan poslovnih procesov in ne poslovnega 
plana organizacije kot celote, zato jim menedžerji določijo dolžnosti, odgovornosti in 
avtoriteto na usklajen ter dinamičen način (Kramar-Zupan, 2009, str. 191).  
Funkcija planiranja pogosto povzroča najrazličnejše probleme, ker planerji niso v stiku z 
realnim življenjem, s katerimi se dnevno srečujejo nižji menedžerji in zaposleni. V 
sodobnih poslovnih organizacijah se planiranje razlikuje od tistega, ko je bilo izključno 
domena vrhnjega menedžmenta, ker so nižje organizacijske ravni svoje cilje prilagajale 
vodstvu. Centralno planski oddelki se ukinejo, ker se razvije decentralizirano plansko 
osebje s tem, ko velikim oddelkom v organizaciji dodelijo strokovnjake za planiranje, da bi 
menedžerjem pomagali razviti strateške plane. V učeči se organizaciji je proces planiranja 
postavljen na številne ravni in ga ne postavljajo samo vrhnji menedžerji, ker se pri procesu 
planiranja zasledujejo naslednja pravila (Dimovski idr., 2014, str. 33–34): 
‒ vrhnji menedžerji oblikujejo močno in jasno poslanstvo, ki poveča pripadnost in 
motivacija zaposlenih pri sprejemanju odločitev; 
‒ postavijo se prožni cilji, ki so ambiciozni, jasni, visoki in služijo kot generator 
napredka; 
‒ ustvari se okolje, ki spodbudi učenje zaposlenih in odpira vrata ustvarjalnosti; 
‒ vloge planerjev je treba ponovno ovrednotiti, ker ciljev in planov ne sprejemajo 
več samostojno, ampak jih pomagajo sooblikovati; 
‒ izboljšave morajo postati način življenja, ki vključuje v proces planiranja vse 
zaposlene, ki se neprestano učijo in napredujejo; 
‒ vrhnji menedžerji oblikujejo ogrodje za planiranje, in čeprav je planiranje 
decentralizirano, morajo kasneje delovati v procesu planiranja in sprejeti 
odgovornost, če želeni učinek ni dosežen. 
Planiranje je miselni proces, zavestno odločanje o prihodnjem delovanju podjetja, pri 
čemer se odločitve menedžerjev naslanjajo na namene, dejstva in ocene. Zaposleni 
morajo dobiti določeno zadolžitev, odgovornost in tudi moč avtoritete, da lahko 
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prevzamejo odgovornost in opravijo dolžnost. Vsaka organizacija ima dve vrsti planov: 
dolgoročne in strateške plane ali letne in kratkoročne plane. Proces planiranja je podoben 
tako pri strateškem kot letnem planiranju, a različen glede na velikost podjetja. Večina 
avtorjev razvoja planiranje deli na štiri razvojne stopnje (Kramar-Zupan, 2009, str. 37–40):  
‒ osnovno finančno planiranje (letno ali kratkoročno): mnogi avtorji ga opredeljujejo 
kot predračunsko planiranje, ki temelji na prikazu celotnega poslovanja s pomočjo 
poslovnih rezultatov; 
‒ dolgoročno finančno planiranje: razvilo se je v petdesetih letih prejšnjega stoletja 
in predstavlja pomemben korak v razvoju planiranja poslovanja ter predstavlja 
izbor večletnih različnih planov, ki so med seboj povezali cilje. Pretekli trendi so 
osnova za postavljanje večletnih predvidevanj, ker gibanje trga ni samo odslikava 
preteklosti; 
‒ strateško planiranje: razvilo se je kot potreba odzivanja menedžmenta na 
spremembe v okolju in predstavlja analizo lastnih resursov, sposobnosti ter 
trendov v okolju; 
‒ strateški menedžment: je nadgradnja strateškega planiranja v smeri rezultatov ter 
kontrole in se je razvil iz potrebe po oblikovanju učinkovitega sistema strategije 
organizacije, pri čemer je poudarek na prilagajanju okolja ob upoštevanju 
dolgoročnih razvojnih ciljev. 
Pevcin in Bogilović (2017, str. 34) menita, da na delovanje organizacije vplivajo različni 
dejavniki in deležniki zunanjega okolja, ki so ključ do priložnosti oz. predstavljajo 
nevarnost zanjo. Namen analize in predvidevanja okolja je oblikovati celovito sliko 
prihodnjih trendov okolja, ki pomembno vplivajo na sedanje poslovanje in prihodnji razvoj 
organizacije. Hitre spremembe v okolju velikokrat usodno vplivajo na poslovanje podjetja 
in samo pravočasno zaznavanje sprememb danes predstavlja pomemben dejavnik 
uspešnosti podjetja. Analiza organizacije predstavlja zbiranje in obdelavo podatkov o 
preteklem in trenutnem poslovanju organizacije z namenom, da se ugotovita smer gibanja 
poslovnih trendov in odstopanje od zastavljenih ciljev. Za analizo organizacije so potrebne 
informacije, t. i. strateške informacije, ki podpirajo strateške odločitve menedžmenta in 
tako omogočajo pridobivanje konkurenčne prednosti ne trgu (Gosling & Mintzberg, 2003). 
V turbulentnem okolju bodo rezultati SWOT osnova za oblikovanje alternativnih strategij 
prihodnjega poslovanja, ki jih bo organizacija potrebovala za zagotovitev trajne 
konkurenčne prednosti. Analiza SWOT je pomembno strateško orodje za analizo 
notranjega in zunanjega okolja, ker omogoča natančno definirati notranje in zunanje 
okolje (Dimovski idr., 2014, str. 38–39): 
‒ prednosti notranjega okolja in priložnosti zunanjega okolja so pozitivni dejavniki, ki 
jih lahko organizacija izkoristi za doseganje ali preseganje postavljenih strateških 
ciljev; 
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‒ slabosti so negativni dejavniki notranjega okolja in nevarnosti so negativni 
dejavniki zunanjega okolja, ki onemogočijo, ali poslabšajo možnosti za doseganje 
strateških ciljev. 
Menedžerji morajo imeti intelektualne zmožnosti za razumevanje kompleksnih vprašanj, 
pri čemer morajo izumljati procese in prenašati vizijo iz prihodnosti v realno sedanjost. 
Drugače tudi najbolj prepričljiva vizija izgubi svojo moč in ostane nepovezana, nad 
vsakodnevno realnostjo organizacijskega življenja. Izumljanje je premikanje poslovanja od 
abstraktne besede »ideja« do konkretne besede »implementacija« in je podobna izvedbi, 
čeprav ta proces pogosto zahteva menedžerjevo kreativnost, ki pomaga zaposlenim najti 
nove poti skupnega dela, ki so potrebne za spremembo (Ancona, Malone, Orliokwski & 
Senge, 2007). 
V organizaciji je prva naloga najvišjega menedžmenta, da opredeli vizijo oz. cilje 
organizacije, ki predstavljajo sliko v prihodnosti in izhaja iz potrebe po nadzorovanem 
razvoju organizacije. Podlaga za oblikovanje vizije je potreba po spremembi kulture v 
organizaciji, ki odpira pot potrebnim spremembam in bo vzpostavila nove vedenjske 
vzorce ter omogočila mobilizacijo zaposlenih na novih temeljih. Vizijo lahko definiramo kot 
orientacijsko točko v prihodnosti, ki motivacijsko vpliva na zaposlene in ob enem 
predstavlja poznavanje prihodnjih sprememb v okolju ter lastnih potrebnih kompetenc za 
doseganje postavljene smeri razvoja. Vsaka vizija organizacije, ki želi izpolniti svoj namen, 
mora biti jasno, enostavno in realno opredeljena, ker predstavlja izziv zaposlenim ter se 
osredotoča na določen cilj. Z vizijo so opredeljena področja delovanja in začrtani 
dolgoročni obrisi razvoja organizacije (Kramar-Zupan, 2009, str. 45–47). 
Dejavnosti in cilji poslovanja so odvisni od organizacijske oblike podjetja, ki jih lahko 
opredelimo kot točno določene in želene rezultate poslovanja ter bodo doseženi v 
določenem času (Kramar-Zupan, 2009, str. 47). Postavljeni cilji lahko koristijo organizaciji, 
če so natančni in merljivi, pokrivajo ključna področja poslovanja, realistični, časovno 
definirani predstavljajo izziv organizacij in zaposlenim, njihovo doseganje mora biti 
nagrajeno (Dimovski idr., 2014, str. 30). Menedžerji se ne zadovoljijo z lahko dosegljivimi 
cilji, temveč jih postavijo tako visoko, da predstavljajo organizaciji izziv in so vredni napora 
iz stališča zaposlenih. Ciljno usmerjen menedžer ima pregled nad uresničevanjem ciljev, 
ker si jih sproti beleži, saj mu to omogoča natančno določanje prioritetnih nalog in 
preprečuje morebitne nesporazume pri posredovanju teh drugim sodelavcem. Menedžerji 
redno vključuje zaposlene v procese postavljanja ciljev in jih sproti informirajo za 
pridobitev njihove zavezanosti za delo ter doseganje ciljev (Cimerman, Jerman, Klarič, 
Ložar & Sušanj, 2003, str. 36). 
Strateški cilji poslovanja organizacije so sinonim za srednjeročne in dolgoročne cilje 
poslovanja, ki jih bo organizacija dosegla v določenem času ter predstavljajo izražene 
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razvojne želje z dejanskimi možnostmi. Menedžment z opredelitvijo strateških ciljev 
poslovanja jasno postavi tiste točke, ki zaposlenim v organizaciji nazorno začrtajo želeni 
rezultat poslovanja. Oblikovanje poti za dosego strateških ciljev organizacije zahteva od 
menedžmenta poznavanje naslednjih faz: usmeritev organizacije, analiza organizacije, 
rezultati analiz in predvidevanja okolja. Menedžment s strategijo predstavi smer in način 
doseganja temeljne razvojne usmeritve organizacije, ki je ob enem velik motivacijski 
dejavnik za zaposlene. Organizacija dosega konkurenčno prednost pred ostalimi s 
poslovanjem z določeno strateško skupino proizvodov ali storitev, ki jih je sposobna 
ponujati trgu. Organizacija se mora za implementacijo strategij ustrezno pripraviti, k 
čemur nedvomno sodi: oblikovanje organizacijske strukture, kulture in kontrola 
uresničevanja strategij organizacije (Kramar-Zupan, 2009, str. 47–50). 
2.4.2 Organiziranje 
Planiranju sledi funkcija organiziranja, ki se ukvarja z dodeljevanjem in združevanjem 
nalog v organizacijske enote ter razporejanje resursov organizacijskim enotam. Menedžerji 
oblikujejo strukture nalog in medsebojna organizacijska razmerja med zaposlenimi, ki 
omogočajo dosledno izvajanje načrtov, planov in doseganje zastavljenih ciljev organizacije 
(Dimovski idr., 2014, str. 14). 
Funkcija organiziranja je zamisel menedžerja o strukturi dolžnosti, odgovornosti in 
avtoritete v organizaciji, ki se s funkcijo vodenja dejansko prenese v uresničevanje zamisli 
s strani zaposlenih (Kramar-Zupan, 2009, str. 54 in 188). Ivanuša-Bezeljak (2006, str. 17) 
meni, da je organiziranje delovnih procesov oblikovanje odnosov in razmerij med 
zaposlenimi, ki bodo v bližnji prihodnosti izvajali poslovne načrte in dosegali zastavljene 
organizacijske cilje. Obstajajo različne dimenzije organizacijske strukture in mednje sodijo 
(Dimovski idr., 2014, str. 56): 
‒ formalizacija omogoča obstoj pisanih pravil v organizaciji, ki omogoča sredstvo 
koordinacije in nadzora v organizaciji; 
‒ organizacijska kompleksnost: stopnja horizontalne diferenciacije, ki vpliva na 
stopnjo specializacije v organizaciji; stopnja vertikalne diferenciacije, ki se vpliva na 
število hierarhičnih ravni v organizaciji, in stopnja prostorske diferenciacije, ki 
predstavlja geografsko razpršenost organizacijskih enot; 
‒ centralizacija pomeni, da ima avtoriteta pozicijo na vrhu organizacije in sprejme 
ključne odločitve. Za učečo organizacijo je značilna decentralizacija, ker je 
odgovornost sprejemanja odločitve, potisnjene navzdol po hierarhični lestvici 
organizacije; 
‒ kontrolni razpon je linija avtoritete, ki določa hierarhično ali horizontalno 
organizacijsko strukturo. V vertikalni organizacijski strukturi sedem ali manj 
zaposlenih odgovarja neposredno enemu nadarjenemu, medtem ko je v sodobnih 
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organizacijskih strukturah trideset ali več zaposlenih tudi odgovornih eni odgovorni 
osebi, usposobljeni in avtonomni pri svojem delu; 
‒ avtoriteta je formalna in legitimna menedžerjeva pravica odločanja skupaj z 
odgovornostjo, da bo kakovostno opravil svoje delo; 
‒ delegiranje je proces, ki ga menedžerji uporabljajo za prenos odgovornosti 
zaposlenim, vendar jih morajo najprej usposobiti, da bodo učinkovito izvajali 
zadano delovno nalogo. Če je naloga kvalitetno zaključena, mora menedžer 
zaposlene nagraditi s pohvalo in jih finančno nagraditi. 
Menedžerjeve odločitve so pomemben element vsake organizacije, vendar pa na 
odločanje v današnjih časih vplivajo različni zunanji dejavniki, saj živimo v obdobju 
globalizacije in občutnih kulturnih in tehnoloških sprememb. V zadnjih desetletjih smo 
priča zaostrenim gospodarskim in fiskalnim razmeram, ki vplivajo na delovanje organizacij, 
pri čemer se poveča uporaba znanja menedžerske ekonomike. Menedžerji lahko 
uporabljajo menedžersko ekonomiko kot evalvacijo učinkovitosti alokacijskih resursov 
glede na ekonomsko okolje ali kot ustrezno odgovarjanje na različne ekonomske signale. 
Orodja menedžerske ekonomike uporabljajo za dosego vseh ciljev delovanja organizacije 
na učinkovit način. Menedžerska ekonomika temelji na uporabi številnih ekonomskih 
konceptov, orodij in tehnik v procesu odločanja, ki predstavlja naslednje tri koncepte 
(Pevcin, 2018, str. 1–7): 
‒ teorija firme razloži način sprejemanja odločitev v organizaciji in predpostavlja, da 
organizacijo sestavljajo zaposleni, fizični in finančni resursi; 
‒ teorija obnašanja potrošnikov razloži potrošnikove nakupovalne odločitve, saj ti 
trošijo dobrine in storitve, ki jih proizvedejo v firmi; 
‒ strukturna teorija trga in teorija cen se ukvarjata predvsem z značilnostmi 
posameznih tržnih struktur in posledično z oblikovanjem cen. 
2.4.2.1 Načela strukturiranja organiziranosti 
Koordinacija je temeljna prvina strukture organiziranosti, zato morajo menedžerji 
usklajevati ljudi, projekte in naloge, da dosežejo cilje organizacije. Pri koordinaciji so za 
menedžerje najpomembnejša naslednja tri temeljna načela (Ivanko idr., 2004, str. 434): 
I. Enotnost ukazovanja pomeni, da mora vsak zaposleni v organizaciji vedeti, od koga 
bo dobil navodila in komu bo poročal po opravljenem delu. Načelo predvideva, da 
imajo zaposleni samo enega vodjo. 
II. Načelo hierarhije pomeni, da morajo biti v organizaciji naloge jasno razdeljene in 
da so v različnih enotah dela med seboj povezana na enaki ravni. Potrebna je 
neposredna horizontalna komunikacija in v takšno obliko komunikacije morajo 
menedžerji predhodno privoliti. 
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III. Načela vodstvenega razpona pri sodobnih organizacijah navajajo, da lahko ima 
menedžer toliko podrejenih, za koliko zaposlenih je sposoben oblikovati cilje in 
ugotavljati njihove uresničene prispevke. Načelo vodstvenega razpona pozna štiri 
ključne dejavnike: 
‒ v primeru, da je zaposleni začetnik, je razumljivo, da mu vodja posveča več časa kot 
ostalim zaposlenim, ki imajo več izkušenj; 
‒ več različnih izdelkov organizacija proizvaja, tem ožji razpon vodstva bo imela; 
‒ menedžer mora poznati delo vsakega oddelka in razumeti probleme, s katerimi se 
soočajo zaposleni; 
‒ v primeru, da je v organizaciji veliko pravil in standardov za delovanje zaposlenih, ki 
zagotavljajo nadzor nad njihovim delom, pravila omogočajo širši vodstveni razpon. 
Avtoriteta je pomembna prvina organiziranja, ki temelji na zakonitih pravilih in pravici 
menedžerja, da deluje (planira, organizira in kontrolira) in ukazuje. Menedžer sprejema 
odločitve in izvaja avtoriteto s sprejemanjem odločitev, ki vključuje odgovornost za uspehe 
oz. neuspehe. Menedžer določi samo smernice dela, ker ne more preverjati vseh 
zaposlenih, vendar pa od njih pričakuje odgovornost, da opravijo dodeljene naloge. 
Odgovornost pomeni, da menedžerji pričakujejo od podrejenih povratno informacije o 
rezultatih dela, ker so odgovorni za izvedbo dela v dogovorjenem okviru, tako da odločitve 
potujejo od spodaj navzgor, proti vrhu organizacijske piramide. Centralizacija in 
decentralizacija pristojnosti je temeljna naloga menedžmenta, ki določa, kje se sprejmejo 
organizacijske odločitve. Decentralizacija ima prednosti, ki omogočajo menedžerjem, da 
razvijejo svoje plane in strategije, medtem ko nižjim menedžerjem omogoča sprejemanje 
odločitev, razvijanje konceptualnega znanja in večjo odgovornost (Ivanko idr., 2004, str. 
434). 
Centralizacija in decentralizacija odgovornosti nista absolutni, vendar nanju vplivajo 
naslednji dejavniki: 
‒ stroški odločitve: v primeru, da so stroški višji, bo večja verjetnost, da bodo 
odločitve sprejete v vrhu organizacije; 
‒ enotnost politike ima prednost pri stroških proizvodnje, financ in vodenju 
računovodstva, ki menedžerjem omogoča, da primerjajo učinkovitost oddelkov v 
organizaciji; 
‒ organizacijska kultura vpliva na centralizacijo pristojnosti; 
‒ razpoložljivost menedžerjev pomeni, da si organizacije prizadevajo pridobiti 
sposobne menedžerje in to pomeni decentralizacijo organizacije;  
‒ kontrolni mehanizem poudarjajo zagovorniki decentralizacije z namenom, da se 
ugotovi obseg stvarnih dogodkov, ki so izpolnili pričakovanja; 
‒ vplivi okolja so zunanji dejavniki, ki določajo stopnjo centralizacije v organizaciji: 
davčna politika, sindikati in državne ustanove. 
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Linijska in štabna avtoriteta tečeta v skladu z načeli hierarhije po glavni verigi ukazovanja, 
pri čemer ima linijski menedžer formalno avtoriteto, da kontrolira in usmerja podrejene, ki 
so povezani z organizacijskimi cilji. Naloga štabnega menedžerja je kontrola podrejenih v 
enotah organizacije, ki linijskim menedžerjem pomagajo z nasveti in priporočili (Ivanko 
idr., 2004, str. 434–435). 
2.4.3 Vodenje 
Vodenje je sestavni del menedžmenta, sestavljeno iz večjega števila dogodkov, in se 
nanaša na uveljavljanje planov v organizaciji. Še tako dobro planiranje, organiziranje ali 
kontroliranje ne pomaga, če se ne doseže izvedba zamišljenega. Z vodenjem postanejo 
zamisli menedžerjev žive in uresničljive, pri čemer se vzpostavi dejansko razmerje med 
vodjem in sledilci. Vodenje je vplivanje na zaposlene za doseganje ciljev organizacije in 
kdor verjame, da lahko vodi brez sledilcev, se le sprehaja. Vodja naj bi znal prepričati oz. 
spodbuditi druge, da z navdušenjem sledijo zastavljenim ciljem, nalogam in strategijam 
organizacije, pri čemer se zaposleni ne morejo prisiliti, da bodo opravljali dodatna dela. 
Tisti vodja, ki lahko zaposlene spodbudi, da bodo želeli delati, bo imel na svoji strani 
celotno organizacijo (Kramar-Zupan, 2009, str. 109–112).  
Vodenje je menedžerska funkcija, ki s pomočjo motiviranja vpliva na obnašanje in 
delovanje zaposlenih, da bi dosegli postavljene cilje organizacije. Vodenje je v dobi 
mednarodne konkurence ključnega pomena za uspeh organizacije, ker lahko ustvari 
skupno organizacijsko kulturo in vrednote, seznani zaposlene s cilji in vnese voljo za 
doseganje dobrih rezultatov. V najširšem smislu vodenje zajema komuniciranje, 
motiviranje in kadrovanje (Dimovski idr., 2014, str. 14).  
Slika 3: Temeljne sposobnosti za vodenje 
 
Vir: Možina idr. (2002, str. 502). 
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S slike 3 je razvidno, da delitev moči in nadzora med zaposlene zadovoljuje temeljne 
človekove potrebe po dosežkih, veča spoštovanje zaposlenim in možnost osebnega 
razvoja. Dober vodja ima intuitivni občutek za potrebe zaposlenih, se hitro odziva na 
zahteve okolice, prav tako razume okoliščine v organizaciji ter si prizadeva ustvariti vizijo 
boljše prihodnosti in sprožiti proces sprememb za uresničitev vizije. Skladnost vrednot 
pomeni, da je vodja sposoben razumeti pomembna organizacijska načela kot vrednote 
organizacije in po drugi strani spoznavati vrednote zaposlenih ter jih zavestno združiti v 
skladno celoto (Možina idr., 2002. str. 502–503). 
Ivanuša-Bezeljak (2006, str. 21) meni, da je vodenje vplivanje, spodbujanje, motiviranje in 
usmerjanje zaposlenih pri opravljanju vsakodnevnih nalog, pri čemer menedžer z 
zamišljanjem izvedbe vnaprej planira delovanje organizacije. Vodenje v širšem smislu 
vključuje vodenje in ustreza izrazu uveljavljanje, s katerim menedžer uresničuje planiranje 
organizacije. Pri ožjem smislu vodenja menedžer zaposlene kadruje, z njimi komunicira in 
jih motivira za delo. Funkcija vodenja je vidna, ker se lahko sliši in čuti, za razliko od 
planiranja in kontroliranje, ki sta bolj v ozadju (Kramar-Zupan, 2009, str. 69 in 196). 
Menedžer mora znati vplivati na vedenje podrejenih, na drug strani pa si mora pridobiti 
njihovo zaupanje in zvestobo, ker se lahko tako izogne nasprotovanju pri uvajanju 
sprememb v organizacijo (HSC, 2015, str. 9). Vodenje je najvišja sestavina menedžmenta in 
pomemben del menedžerskega in organizacijskega procesa. Pri nižjih ravneh menedžerjev 
zavzame vodenje relativno večji delež kot pri višjih ravneh menedžerjev, kjer je večji delež 
planiranje in ne glede na to morajo opravljati še vse štiri funkcije. Zaradi globalizacije, 
deregulacija, e-poslovanje, telekomunikacije in virtualnega sveta se organizacije 
spreminjajo zelo hitro. Zaposleni se morajo prilagoditi novim načinom dela in vodenje 
postane za menedžerja v takšnih razmerah najpomembnejša funkcija, ki je ob enem 
najtežja, ker mora zaposlene združevati in motivirati za izpolnjevanje planiranih ciljev 
(Kramar-Zupan, 2009, str. 189–199). 
2.4.4 Kontroliranje 
Kontroliranje je četrta funkcija menedžmenta, ki nadzira aktivnosti zaposlenih in pri tem 
preverja, ali je organizacija na pravi poti k doseganju zastavljenih ciljev. V ospredju je 
izboljševanje kakovosti na vseh področjih s pomočjo inovativnosti in vrednot, ki so ključ do 
uspešnosti ter konkurenčna prednost. Kontroliranje je indikator uspešnosti, ki omogoča 
nadaljnji razvoj organizacije in potrebuje informacije o standardih, planiranih vrednostih 
ter standardih uspešnosti. Kontroliranje zahteva od menedžmenta spremljanje izvedbe 
aktivnosti v organizaciji, ugotavljanje odstopanj in prepoznavanje vzrokov ter potrebno 
ukrepanje, da organizacija uresniči postavljene cilje. Funkcija kontrole je pridobila 
pomembnejšo vlogo v menedžmentu z globalizacijo gospodarstva in razvojem 
informacijske ter komunikacijske tehnologije (IKT). Kontrole se lahko izvajajo različno 
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pogosto (Dimovski idr., 2014, str. 114–116): 
‒ stalna kontrola zajema kontrolo kulture, vrednot in delovanje organizacije. Med 
stalno kontrolo uvrščamo navodila, pravila, opredelitev postopkov in politike 
znotraj organizacije; 
‒ periodična kontrola zajema redne sestanke in poročila, proračun in revizijske 
preglede, ki se izvajajo v rednih časovnih presledkih; 
‒ občasna kontrola zajema posebne kontrole, disciplinske postopke, pritožbene 
komisije in kontrole projektov, ki se izvajajo po načelu izjem. 
Danes se organizacije manj ukvarjajo s kontrolo zaposlenih od vrha navzdol, ker v ospredje 
postavljajo pomen izobraževanja in usposabljanja zaposlenih, da bi lahko sami odpravljali 
svoje napake. Takšni trendi v kontroliranju dajejo zaposlenim večjo samozavest, moč in 
zaupanje (Dimovski idr., 2014, str. 14 in 114). Menedžerju je v praksi pomembnejše 
planiranje, ker z njim uvaja novosti, spremembe in dolgoročno usmerja organizacijo. 
Menedžerjevo učinkovito planiranje, organiziranje in vodenje se kaže v rezultatih 
poslovanja, zato je pogosta notranja kontrola uspešnost celotne organizacije. Organizacije 
si s planom zamislijo uspešno poslovanje in v primeru nezaželenega odstopanja morajo 
ukrepati pravočasno in odpraviti odstopanje oz. problemsko stanje. Proces kontrole 
sestavljajo naslednje faze (Kramar-Zupan, 2009, str. 77): 
‒ ugotavljanje izvedbe; 
‒ ugotavljanje odstopanja; 
‒ postavljanje diagnoze (vzrok odstopanj); 
‒ predlaganje ukrepov, da bi se zamišljeno čim bolj izvedlo; 
‒ spreminjanje zamisli. 
Uspešna kontrola zahteva ustrezno organizacijo in pripravljen plan, ki poskuša z ukrepi 
preprečiti odstopanja ter probleme v vsakdanjem poslovanju. Kontroliranje in nadziranje 
je menedžerska funkcija in njena temeljna naloga je zagotavljanje poslovanja skladno s 
planom, ki je merilo kakovosti izvedbe. Planiranje in nadziranje sta odločitvena in 
usklajevalna procesa, ki se med seboj ves čas prepletata. Napake, ki so povezane z 
razvojem, niso problematične, če jih organizacija s sprotno kontrolo ugotovi, pravočasno 
ukrepa in vpliva na izvedbo ter s tem na izpolnitev planiranih ciljev. Organizacija kontrole 
je odvisna od okolja, tehnologije in velikosti organizacije, tako da kontrolor skrbi za 
učinkovito planiranje, nadziranje in analiziranje, razlaganje ciljev in hitro odpravljanje 
nezaželenih odklonov. Organizacija se mora prilagajati okolju oz. se spreminja glede na 
okolje, generator sprememb pa je menedžer, ki vpliva na sodelavce. Z vidika izvajalca 
ločimo notranjo kontrolo, ki jo opravljajo notranji organi ali posamezniki v podjetju, in 
zunanjo kontrolo, ki jo opravljajo organizacije zunaj podjetja. Uspešna organizacija si 
zgradi ustrezen notranji kontrolni sistem, ki ga lahko zasledimo v izvedbenem, 
upravljalnem in informacijskem delu poslovanja. Organizacija želi s kontrolo doseči, da so 
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delovni procesi v okviru dovoljenih količin, kakovosti in vrednosti, ki so potrebni za 
uresničevanje poslovnih ciljev. Upravni odbori ali nadzorni sveti kontrolirajo delovanje 
vrhnjega menedžmenta in lahko v primeru hudih kršitev tudi predlagajo zamenjavo 
menedžerja. Kontrolo nižjih ravni menedžerjev opravljajo neposredno nadrejeni 
menedžerji, ki z dnevnim nadzorom spremljajo delo in po potrebi pravočasno ukrepajo, 
medtem ko to formalno in celovito opravijo enkrat na leto (Kramar-Zupan, 2009, str. 76–
86). 
2.5 MENEDŽMENT JAVNEGA SEKTORJA 
V javnem sektorju postaja vse pomembnejši strateški menedžment, ker predstavlja temelj 
za izboljšanje učinkovitosti, uspešnosti in delovanja sektorja. Strateški menedžment lahko 
opredelimo kot znanost in umetnost oblikovanja in uresničevanja funkcionalnih odločitev, 
ki omogočajo organizaciji doseči zastavljanje cilje. Strateški menedžment je sestavljen iz 
treh faz (Pevcin & Bogilović, 2017, str. 9–13): 
‒ oblikovanja strategije – zajema sprejemanje odločitev, ki so vezane na izvajanje 
novih dejavnosti organizacije in je sestavljeno iz postavljanja dolgoročnih ciljev, 
vizije in poslanstva organizacije. Strateške odločitve imajo trajne posledice na 
organizacijo, ker določajo konkurenčno prednost in so v domeni vrhnjega 
menedžmenta, ki ima največ potrebnih informacij za njihovo sprejemanje. 
‒ uresničevanja strategije – je najbolj zahtevna faza strateškega menedžmenta, ker 
zahteva vzpostavitev ustrezne organizacijske kulture, primernega informacijskega 
sistema, povezave med nagrajevanjem zaposlenih in uspešnostjo delovanja 
organizacije; 
‒ ocenjevanja strategije – temelji na razpoznavanju ustreznih strategij in zajema tri 
korake: pregledovanje notranjih in zunanjih dejavnikov, merjenje uspešnosti 
delovanja ter uresničevanje popravljenih ukrepov. 
Strateško načrtovanje je del strateškega menedžmenta, ki je v zadnjih dvajsetih letih 
postalo pomemben način moderniziranja javnega sektorja in oblikovanja javnih politik in 
je vezano predvsem na ustvarjanje javne koristi. V tem kontekstu je treba izpostaviti 
strateško prenovo delovanja, ki pomeni vzpostavitev podjetniškega delovanja in 
oblikovanja novih kompetenc (Pevcin & Bogilović, 2017, str. 19–22). 
Ideologija novega javnega menedžmenta povzroča porast izvajanja javnih služb in 
zagotavljanje javnih storitev na lokalni ravni, ki se kažejo v pojavu agentifikacije, 
korporatizacije, medobčinskega sodelovanja, javno-zasebnih partnerstev in klasičnega 
izvajanja javnih služb na lokalni ravni. V številnih evropskih državah sta agentifikacija in 
korporatizacija postali prisotni kot način izvajanja lokalnih gospodarskih javnih služb in 
raven funkcionalne decentralizacije (Pevcin, 2018, str. 75–76). 
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V javnih organizacijah se inovacije uporabljajo kot sredstvo za doseganje ciljev, ker se s 
povečano produktivnostjo zaposlenih in izvajanjem politik izboljšata učinkovitost in 
uspešnost organizacije. Pri vsem tem pa je pomembno, da je organizacijska klima 
usmerjena k inovacijam, predvsem do uporabe novih poslovnih modelov za boljšo izrabo 
resursov in boljšega zadovoljevanja potreb uporabnikov (Pevcin, 2018, str. 113–114). 
Država vpliva na javne organizacije s svojo politiko, tako da dovoli vstop nove konkurence 
na določena gospodarska področja in s tem spreminja delovanje in strategijo organizacije. 
Nove tehnologije, ki so povezane z inovacijo, povečajo organizaciji produktivnost, s tem 
posledično povečajo stopnjo zadovoljstva pri uporabnikih. V javni upravi je država uvedla 
dva portala, e-upravo in točko e-vem, kjer lahko državljani najdejo različne informacije 
(Pevcin & Bogilović, 2017, str. 36–37).  
E-uprava je najtesneje povezana z dvema strateškima ciljema: EU – izboljšane 
učinkovitosti in uspešnosti javne uprave, SLO – dvig konkurenčnosti gospodarstva in 
vrednotenje kot horizontalno komponento. V bližnji prihodnosti je treba še raziskati tri 
področja, ki jih ni mogoče najti v povezavi s tremi strateškimi cilji na področju e-uprave: 
EU – krepitev notranjega trga, SLO – več transparentnosti in odpiranja podatkov javnega 
sektorja (Aristovnik, Kovač, Stare & Todorovski, 2016, str. 131–133). 
Cilji menedžmenta učinkovitosti in uspešnosti so povezani predvsem s povečanjem 
učinkovitosti javnega sektorja kot dejavnika zmanjšanja javnih izdatkov in povečanja 
konkurenčnosti narodnega gospodarstva. Mehanizmi za doseganje odgovornega in 
zanesljivega delovanja javnih organizacij so: zakonodaja in državna regulacija, 
samoregulacija (standardi in akreditacije) in transparentnost. Odgovornost in uspešnost 
delovanja organizacije se meri (Pevcin, 2011, str. 76–81): 
‒ s finančnimi kazalniki delovanja;  
‒ benčmarkingom (celovita primerjalna analiza procesov in rezultatov delovanja   
organizacije z neko drugo organizacijo); 
‒ evalvacijo programov in njihovih rezultatov (kar je temelj za programsko 
financiranje in udejanjanje k rezultatom usmerjenega proračuna); 
‒ družbeno vrednost delovanja organizacije in 
‒ mešano vrednost delovanja organizacije (ekonomska, družbena in okoljska 
vrednost delovanja organizacija). 
Izoblikovana pravila in načela upravljanja države so postala del kulture posameznega 
naroda z vidika izbire menedžerjev, kajti želja po uspešnem in učinkovitem delovanju je v 
veliki meri odvisna od načina vodenja. Sodobna družba prinašaj nove in nove zahteve, 
večinoma zasnovane na potrebah državljanov, ki zahtevajo njeno spremenjeno delovanje. 
Slovenija se je v postopkih približevanja Evropski uniji zavezala delovati zakonito, 
učinkovito, kakovostno, strokovno in politično nevtralno, usmerjeno k uporabniku oz. k 
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posredovanju hitrih in učinkovitih upravnih storitev. To je tudi razlog, da je proces 
modernizacije slovenske državne in javne uprave eno izmed prednostnih področij razvoja 
države, ki vpliva na druga področja dela in življenja družbe. Delovati mora organizirano in 
po načelu ekonomičnosti, ob enem pa omogočiti možnost za primerjavo, razvoj in 
učinkovito poslovanje vseh njenih delov (Stare & Seljak, 2006, str. 1–5). 
2.6 MENEDŽMENT NA ZAČETKU 21. STOLETJA 
Glavni izziv menedžmenta v 21. stoletju je preoblikovanje organizacije v usmerjevalca 
sprememb, ki vidi v spremembah priložnost in jih tudi išče, ker ve, kako jih bodo naredile 
učinkovite tako znotraj kot zunaj organizacije. Vloga usmerjevalca sprememb zahteva 
pripravljenost in spodobnost organizacije, da spreminja uveljavljene prakse, ob enem pa 
ustvari nove prakse, kar zahteva (Drucker, 2001, str. 76–77): 
Osnovne značilnosti sodobnega poslovanja menedžmenta so vidne v globalizaciji trgov, v 
spremenjenem načinu dodajanja nove vrednosti, elektronskem poslovanju, zmanjšanemu 
pragu velikosti organizacij in kapitala, ki je potreben za vstop na svetovni trg. Spremenjena 
organiziranost poslovanja je pomembna sestavina sodobne organizacije nove ekonomije, v 
kateri sta izobraževanje in znanje vedno pomembnejša dejavnika. Po svetu se pojavljajo 
vrhunska konkurenčna podjetja, cenejše telekomunikacije in informacijska tehnologija, ki 
temelji na razumevanju globalnih trendov (Ivanko, 2015, str. 513–514). 
Ravnanje s človeškimi viri postaja »trženjska« naloga menedžmenta, kjer ni prvo 
vprašanje, kaj si želi organizacija, ampak kaj si želi druga stran in kaj si želi doseči. Na 
podlagi tega organizacije ugotavljajo, da z ljudmi ne morejo upravljati kot s stroji, ampak 
jih je treba razumeti, kajti cilj menedžmenta je ustvariti večjo produktivnost iz posebnih 
prednosti in znanj vsakega posameznika v organizaciji (Možina idr., 2002, str. 33–37). 
Najpomembnejši prispevek menedžmenta v 21. stoletju je povečanje produktivnosti 
umskega dela in najpomembnejše premoženje je umski delavec, ki vpliva na uspešnost in 
učinkovitost vsake organizacije. Produktivnost umskega dela je usmerjeno v doseganje 
optimalnih rezultatov, pri opravljanju dela so avtonomni, inovativni in se vseskozi učijo  
(Drucker, 2001, str. 132). Umski delavec mora po končanem izobraževanju in pripravništvu 
vedeti več o svojem delu kot njihovi menedžerji. Dejstvo, da vedo več o svojem delu kot 
kdorkoli v organizaciji, je pravzaprav sestavni del definicije umskih delavcev in s tem 
naraščajo potrebe po medsebojnem sodelovanju. Menedžerji morajo zaposlene čedalje 
bolj obravnavati kot enakovredne sodelavce, kajti njihov največji kapital je znanje, s 
katerim ustvarjajo ideje (George, 2007, str. 11).  
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Današnji menedžerji se morajo učinkovito spopasti s številnimi tehnološkimi, pravnimi, 
kulturnimi in organizacijskimi spremembami, kot so zmanjševanje števila zaposlenih, 
prestrukturiranje in združevanje (Gomez & Balkin, 2012, str. 26).  
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3 MENEDŽER  
Menedžer je oseba, ki mu ustanovitelji, deležniki ali nadrejeni zaupajo dela v organizaciji, 
da bi učinkovito in uspešno dosegel zastavljene cilje organizacije. V večjih organizacijah je 
menedžerjev več, zato avtorji govorijo o menedžmentu in ista beseda velja za 
obvladovanje organizacije (Tavčar, 2006, str. 23). V manjših podjetjih je lastnik tudi 
menedžer, z naraščajočo kompleksnostjo in velikostjo podjetja narašča potreba po 
zaposlitvi usposobljenih menedžerjev in dodatna potreba po kapitalu, ki ga lahko zagotovi 
novi lastniki (Duh, 2015, str. 38).  
Menedžer je edinstveni posameznik, ki zmore poskrbeti, da so vse stvari urejene na 
pravilen in učinkovit način, ob enem pa spodbuja zaposlene, da dosegajo lastne ter 
organizacijske cilje (Northouse, 2007 str. 11). Menedžerji usmerjajo, usklajujejo delo 
zaposlenih in skupaj z njimi dosegajo cilje družbe. Zaradi takšnega vplivanja postanejo 
zaposleni odvisni od menedžerja in avtorji so prepričani, da je menedžment 
najpomembnejši za doseganje uspešnega delovanja organizacij (Rozman idr., 2002, str. 
48). Temeljne naloge menedžerjev v organizaciji so (Tavčar, 2006, str. 25): 
‒ načrtovanje ciljev in strategij, ki naj bi jih uspešna organizacija dosegla; 
‒ urejanje delovnih nalog v organizaciji in povezovanje organizacije z okoljem; 
‒ vodenje zaposlenih v organizaciji; 
‒ merjenje rezultatov organizacije in ocenjevanje zaposlenih v organizaciji. 
Uspešen menedžer je aktiven vodja, ki ustvarja pozitivno okolje, v katerem zaposleni 
dobijo priložnosti za visoke dosežke na delovnem področju in spodbude pri osebnem 
razvoju. Menedžer porabi veliko časa in energije za doseganje kratkoročnih ciljev in da so 
naloge opravljene učinkovito, vendar mora delovati tudi na naslednjih področjih: iskati 
nove ideje, vizije, metode dela in vsem v organizaciji omogočiti razvoj in usposabljanja 
(Možina idr., 2002, str. 29–30). 
Uspešnost menedžerja pri obvladovanju organizacije je v največji meri odvisna od njegove 
ustvarjalnosti, strokovnega znanja in izkušenj iz preteklosti. Nadpovprečne uspešne 
organizacije izberejo menedžerje iz lastnih vrst, ki so dolga leta delovali v organizaciji. 
Menedžerji morajo biti etični, verodostojni in pošteni, ker mu lastniki zaupajo svoje 
premoženje, zaposleni pa pomemben del svoje karierne usode. Lastniki, upravljavci, 
ustanovitelji organizacij si pri izbiri pomagajo z referencami, informacijami o menedžerjevi 
dosedanji dejavnosti, o uspehih, odnosih s preteklimi lastniki in sodelavci. Ne glede na 
informacije mnogokrat preverijo tudi socialno poreklo, v katerem je menedžer odraščal 
kot otrok in mladostnik, kjer se je navzel temeljnih vrednot, prepričanj in navad. Osebne 
vrednote so najmočnejši in najtrdnejši dejavnik, ki usmerja obnašanja ljudi (Tavčar, 2006, 
str. 26–27). 
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3.1 VREDNOTE IN ETIKA 
Etika izhaja iz grškega izvora »ethicos«, ki v etimološkem smislu pomeni morala in običaj, 
medtem ko morala izhaja iz latinske besede »mos«, ki pomeni običaj in navado, ki 
sestavlja skupek družbenih norm. Etika in morala se ves čas dopolnjujeta, pri čemer etika 
preučuje moralo, zlasti pa norme in postopke za etična odločanja. Morala preučuje 
normativna merila in kodekse, ki narekujejo pravice in dolžnosti do sebe, drugih in 
organizacije. Menedžerji vsak dan sprejmejo odločitve, ki morajo temeljiti na etičnih in 
moralnih normah in so zapisane v etičnem kodeksu menedžerjev (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 198–203). 
Temeljna naloga menedžmenta je obvladovanje organizacije v skladu z interesom vplivnih 
udeležencev, ki izhajajo iz kratkoročnih potreb in trajnih vrednot. Zaradi različnih vrednot 
udeležencev spremlja menedžerje pri odločitvah etična dilema, ki zadeva delovanje ali 
usmeritev organizacije. Zakoni ne predpisujejo vsega, kar je dovoljeno in med tistim, kar 
zakon izrecno prepoveduje ali dovoljuje, je področje, v katerem menedžer deluje 
popolnoma samostojno s svojo vestjo oz. etično dilemo (Tavčar idr., 2002, str. 227). 
Posamezniki, skupine in javnost, ki so povezani z organizacijo, pogosto vrednotijo 
delovanje organizacije po lastnih interesih, ki izvirajo iz njihovih trajnih vrednot in 
spremenljivih potreb. Če se delovanje organizacije sklada z njihovimi interesi, so 
zadovoljni in naklonjeni organizaciji, drugače pa so lahko sovražni, kar se lahko odraža v 
uspešnosti delovanja organizacije. Negativne odnose občutijo tudi menedžerji, čeprav so 
lahko navzven brezbrižni, se v resnici počutijo neprijetno in stres jim prinaša dodatno 
stisko ter občutek tveganja. Z etičnimi dilemami se menedžerji srečujejo dnevno in 
razkorak na tem področju laže obvladujejo s spodbujanjem, nadomeščanjem in 
nagrajevanjem zaposlenih (Tavčar, 2008, str. 53–60). 
Medosebni odnosi zaposlenih so odraz organizacijskega vzdušja, ki se odraža v 
zadovoljstvu zaposlenih kot želeno in pozitivno emocionalno stanje in izhaja iz 
posameznikove ocene dela ter izkušenj pri delu. Za uspešno organizacijo ni dovolj le 
menedžment znanja, ampak ima zelo pomembno vlogo tudi menedžment vrednot in 
kultura, ki jo sprejmejo vsi zaposleni (Štok, 2009, str. 107).  
Nadrejeni morajo prevzeti odgovornost za dobre odnose z zaposlenimi in jih prositi, da 
svoje vedenje prilagodijo njihovemu načinu dela. Organizacija na takšen način ne temelji 
na moči, temveč na medsebojnem zaupanju in zato je popolnoma razumljivo, da se ljudje 
med seboj razumejo (Drucker, 2001, str. 176–177). 
Vsaka organizacija nima enakih etičnih načel, ker etični menedžerji spoštujejo poslovne in 
druge norme, ki so lastne njegovi organizaciji ter širšemu okolju, v katerem deluje. 
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Poslovne norme so povezane s kvaliteto dela, delovno zagnanostjo, spoštovanjem 
dogovorov in odnosov z ljudmi znotraj in zunaj organizaciji. Menedžer deluje v skladu 
etičnimi načeli ter so zgled zaposlenim, od katerih pričakujejo enako ravnanje (Cimerman 
idr., 2003, str. 68–69). 
Svet Evrope je sprejel Kodeks ravnanja javnih uslužbencev kot priporočilo vsem članicam 
Evropske unije, da upoštevajo kodeks v postopkih zaposlovanja in pripravi normativnih 
aktov s področja organizacije ter delovnopravne zakonodaje. Vlada Republike Slovenije je 
na podlagi tega priporočila leta 2001 sprejela Kodeks ravnanja javnih uslužbencev (Uradni 
list RS, 8/01), ki določa, da so uslužbenci dolžni opravljati svoje delo etično in moralno 
odgovorno. Kodeks ravnanja javnih uslužbencev služi kot pripomoček javnim uslužbencem 
za opravljanje javnih nalog in ob enem seznanja javnost z ravnanjem, ki ga imajo pravico 
pričakovati od javnih uslužbencev. Zakon o javnih uslužbencih (v nadaljevanju ZJU, Uradni 
list RS, št. 56/02) določa, da je javni uslužbenec vsak posameznik, ki sklene delovno 
razmerje v javnem sektorju in mora vedno ravnati tako, da ohranja in krepi zaupanje 
javnosti v poštenost, nepristranskost in učinkovito opravljanje javnih nalog (Ivanko & 
Stare, 2007, str. 208–209).  
Vikström (2017) meni, da se današnji poslovni svet zaradi globalizacije, naprednih 
tehnoloških inovacij in hiperkonkurence spreminja hitreje kot kdajkoli prej. Menedžerji 
pomagajo zagotoviti svojim organizacijam trajen organizacijski uspeh, medtem ko morajo 
vodje okrepiti prizadevanja zaposlenih in jih navdihniti z lastnim etičnim vedenjem. 
Etični kodeks predstavlja osnovni temelj za etično vodenje, ravnanje in sprejemanje 
odločitev, ki neposredno vplivajo na delovno zadovoljstvo zaposlenih ter jim daje občutek 
varnosti. Etično vedenje predstavlja samo del organizacijske kulture, ki se gradi in oblikuje 
postopoma, počasi, včasih tudi nekaj desetletij. Med najpogostejše oblike neetičnega 
vedenja na delovnem mestu uvrščamo laganje, zadrževanje informacij, diskriminatorno 
vedenje, konflikt interesov, podkupovanje in krajo. Vsaka organizacija se etičnega 
ozaveščanja in motiviranja loteva na svoj edinstveni način, nekatere organizirajo 
izobraževanja ali delavnice, druge pripravijo pravilnike ali priporočnike za etično vedenje in 
ravnanje. Takšno načrtovano ravnanje prinaša organizaciji pozitivne rezultate, ki 
spodbujajo etično poslanstvo, da se zaposleni odzivajo z visoko mero integritete (Bajec 
idr., 2016, str. 81–92). 
3.2 MENEDŽERSKE SPRETNOSTI 
Menedžerjevo delo je kompleksno in večdimenzionalno, ker potrebuje vsaj tri 
menedžerske spretnost za nemoteno delovanje menedžerskega procesa v organizaciji 
(Dimovski idr., 2014, str. 21–22), ki so:  
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‒ konceptualno spretnost – je kognitivna sposobnost in jo potrebujejo vsi 
menedžerji. Ta spretnost je pomembnejša za vrhnje menedžerje, da vidijo 
organizacijo v odnosu z njenimi deliti kot celoto, kar vključuje sposobnost 
planiranja in strateškega razmišljanja na dolgi rok; 
‒ spretnost ravnanja s človeškimi viri – je sposobnost menedžerja delati z ljudmi, ki 
vključuje motiviranje, vodenje, komuniciranje in razreševanje konfliktov. Menedžer 
spodbuja sodelovanje zaposlenih, ki jim je omogočeno izražanje brez strahu pred 
zasmehovanjem. Zaradi globalizacije, raznovrstnosti delovne sile in konkurence 
postaja ta menedžerska spretnost ključna za uspešnost organizacije, ker narašča 
potreba po visoko izobraženih kadrih; 
‒ tehnična spretnost – pomeni, da je menedžer izurjen v izvajanju zelo specifičnih 
nalog, ki vključujejo metode tehnike in opreme, ki so potrebne za izvajanje 
specifične funkcije, kot so proizvodnja, inženiring ali finance. Menedžer ima 
analitične sposobnosti in specialna znanja, da kompetentno uporablja orodja in 
tehnike za reševanje specifičnih nalog. Ko se menedžer vzpenja po hierarhični 
lestvici, postajajo pomembnejše konceptualne spretnosti in ravnanje s človeškim 
viri.  
Menedžer, ki uspešno izpolnjuje pogoje za oblikovanje tima, dobro prozna prednosti 
posameznih članov tima, pri čemer so skupno odgovorni za doseganje določenih ciljev. 
Delovne time sestavlja omejeno število ljudi, katerih delo je medsebojno odvisno in pri 
tem dosegajo zahtevnejše rezultate, kot bi jih lahko opravil posameznik. Vodja tima je tudi 
sam član, ki znotraj tima vzpostavlja pozitivno ozračje, skrbi za večjo kreativnost, 
samoiniciativnost in višje zadovoljstvo, ki je najpomembnejše za uspešno delovanja tima. 
Poleg tega skrbi tudi za uspešno povezovanje in spodbuja sodelovanje z drugimi 
strokovnimi timi znotraj organizacije (Cimerman idr., 2003, str. 65–66). Dolgoročno so 
najučinkovitejši timi s strategijo kulture, saj skupina poslovne izzive vidi kot priložnost za 
rast in učenje s strani posameznikov in organizacije. S podporo višjega menedžmenta in 
povratno informacijo je uspeh tima zagotovljen (Rooke & Torbert, 2005). Zaželene 
lastnosti menedžerja so (Rozman idr., 2002, str. 56): 
‒ sposobnost gledati na stvari z vidika celote oz. kot povezavo med deli sistema;  
‒ sklepanje in logično razmišljanje sta pomembni v fazi ugotavljanja problemov, ki je 
ena ključnih nalog menedžerja; 
‒ sposobnost komuniciranja in motiviranja sodelavcev, z njo menedžerji razumejo 
zaposlene in izvedejo njihove zamisli; 
‒ ustvarjalnost v ravnanju s sodelavci, odločanju in usklajevanju; 
‒ izkušnje so pomembne pri odločitvah, predvsem na kakšen način se rešujejo 
kompleksni problemi. 
Ivanuša-Bezjak (2006, str. 46) meni, da je kombinacija znanja, sposobnosti in spretnosti, ki 
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jih mora posameznik obvladati, če želi uspešno, učinkovito in kakovostno opraviti 
aktivnosti, opredeljena v njegovem opisu delovnih nalog. Danes so kompetence sestavni 
element upravljanja s človeškimi viri, ki omogočajo optimalno usklajevanje razvojnih 
interesov organizacije z individualnimi razvojnimi potrebami, ambicijami in željami 
zaposlenih. Temeljni cilj menedžmenta kompetenc so ustrezni ljudje na ustreznih delovnih 
mestih, z ustreznimi sposobnostmi, vrednotami, stališči in interesi, ki so potrebi za 
delovno uspešnost. Z razvojem menedžmenta kompetenc se sodobne organizacije 
približujejo idealu o odličnih sodelavcih, ki opravljajo nadpovprečno delo na odličnih 
delovnih mestih, v odličnih organizacijah (Mihalič, 2006, str. 129). 
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4 VODENJE 
Vodenje je sposobnost vplivanja, motiviranja, spodbujanja in usmerjanja zaposlenih k 
uresničevanjem postavljenih ciljev organizacije. Vodenje sestavljajo štiri sestavine: vodja, 
skupina, sledilci in okolje. Vsak posameznik, ki se zaposli v organizaciji, ima neka 
pričakovanja o svojem delu, delovnem mestu, zaslužku, možnosti izobraževanja in 
napredovanja, vendar pa to ni vedno v soglasju s stališči drugih zaposlenih in je lahko tudi 
v nasprotju s cilji vodje. Iz tega izhaja, da je skupina harmonična, kjer prevladuje 
produktivnost, motiviranost, kreativnost, sodelovanje, empatija, sprejemanje in 
medsebojno sodelovanje. Lahko pa v skupini vlada neenotnost, neprimerna komunikacija, 
molčečnost, nepoštenost in nasprotovanja, ki negativno vplivajo na izvajanje delovnih 
nalog (Kramar-Zupan, 2009, str. 71–72). 
Vodenje je sposobnost vplivanja na organizirano skupino zaposlenih v smeri doseganja 
skupnih ciljev, pri čemer enakovredno sodelujejo vodja, sledilci in okoliščine. Različne 
okoliščine določajo okvir delovanja vodje in sledilcev, ker bodo zahtevne in kompleksne 
naloge zahtevale drugačno vodenje kot preprosta rutinska opravila (Hočevar, Jaklič & 
Zagoršek, 2003, str. 133–135).  
Vodstvo naj bi bilo intelektualno, najbolj sposobno, domiselno, spretno in predano 
organizaciji, vendar pa noben vodja ni popoln. Najboljši vodja je bolj osredotočen na svoje 
prepoznavne prednosti, pri čemer uravnoteži svoje veščine in kompenzira šibke strani s 
tem, da vključi svoje zaposlene v delovne projekte. Vodja porazdeli vodenje med 
zaposlene tako, da v organizaciji ustvari okolje, ki omogoča sodelavcem sodelovanje pri 
odločanju, posluša njihove predloge, komentarje in pripombe (Ancona idr., 2007). 
Vodje morajo biti odzivni na spremembe, učinkovito komunicirati, reševati nesoglasja, 
motivirati in spodbuditi sodelovanje zaposlenih. Na takšen način oblikujejo organizacijsko 
kulturo, pri čemer se morajo zavedati svojih sposobnosti kvalitete in veščin, ki so potrebne 
za zagotovitev organizacijskega razvoja in s tem odličnosti organizacije (Senič & Meško, 
2016). 
4.1 PREDSTAVITEV VODENJA IN STILI VODENJA 
Vodenje zaposlenih je večplasten socialni fenomen, ker ima odločilno vlogo pri 
oblikovanju in usklajevanju pravil, odločanju o ciljih, razporejanju potrebnih virov, skrbi za 
delovne odnose, motivacijo in medsebojno sodelovanje. Vodenje mora poskrbeti za 
aktivno diskusijo o poslanstvu delovanja organizacije, pri čemer vodja deluje v smeri 
povezovanja vizije in ciljev organizacije s cilji posameznika, ki se kažejo v uspešnosti 
zaposlenih kot organizacije (Stare & Seljak, 2006, str. 36–38). 
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Opredelitev stilov vodenja pomeni pomemben vidik preučevanja vodenja, ki je odvisen od 
organizacije in vsakega posameznega vodje, ki vodi sodelavce. Državna uprava že od 
nekdaj uporablja različne stile vodenja, medtem ko si sodobne poslovodne organizacije 
prizadevajo za vse več kooperativnosti oz. za uporabo demokratičnega stila vodenja. 
Izhodišče za opredelitev stilov vodenja je Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja, 
ki določa, da izbrani stil upošteva značilnosti vodje, podrejenih in situacijo. Na eni strani je 
avtokratični vodja in na drug strani demokratičen vodja (Stare & Seljak, 2006, str. 77): 
‒ avtoritativni stil vodenja: vodja sprejme odločitve brez upoštevanja zaposlenih, ker 
avtoriteta vodje temelji na odnosu nadrejenosti in podrejenosti;  
‒ patriarhalni stil vodenja: vodja sam sprejem odločitve, vendar skuša prepričati 
podrejene o pravilnosti svoje odločitve, informiranje je po principu »oče – otrok«; 
‒ informirajoči stil vodenja: vodja odloča sam, vodenje izvaja s prepričevanjem; 
‒ svetovalni stil vodenja: vodja informira, podrejeni pa povedo svoje mnenje; 
‒ kooperativni stil vodenja: najpogostejši stil vodenja v sodobnih organizacijah, ki 
omogoča, da so zaposleni vključeni v proces odločanja in razvijejo predloge, 
medtem ko nadrejeni izberejo rešitev; 
‒ participativni stil vodenja: skupina odloča avtonomno, v dogovorjenih okvirih; 
‒ demokratični stil vodenja: skupina odloča avtonomno, vodja je le koordinator in ne   
prevzema odgovornosti nad odločitvami zaposlenih. Njegova naloga je le 
ponazoritev in pojasnjevanje problema ostalim zaposlenim. 
Zgodovinsko gledano je vodenje prešlo od ukazovanja k sodelovanju in v sodobnih 
organizacijah so v porastu demokratične in timske metode vodenja, medtem ko so 
avtokratične metode vodenja v upadanju. Menedžerji so danes usmerjeni v prihodnost in 
si prizadevajo pridobiti lojalnost zaposlenih s svojo karizmo ter integriteto. Voditi jih 
morajo z vrednotami in privlačno vizijo razvoja organizacije, pri tem pa si pomagajo z 
metodami prepričevanja, navduševanja in navdihovanja (Kramar-Zupan, 2009, str. 165). 
Buckinham (2005) je na podlagi raziskave ugotovil, da obstaja veliko stilov vodenja, vendar 
se morajo menedžerji zavedati, kaj morajo narediti za uspešnost organizacije, da so 
zaposleni bolj produktivni, odgovorni in učinkoviti pri svojem delu. Veliki menedžerji 
nikomur v organizaciji ne spreminjajo osebnega sloga, ker se zavedajo, da se zaposleni 
razlikujejo med seboj glede strokovnega znanja, razmišljanja, motiviranosti in ciljev. 
Menedžer lahko na podlagi pogovora prepozna sposobnost zaposlenih in delo organizira 
tako, da bodo naloge opravljene na najboljši način in posameznika razporedi na tisto 
delovno mesto, ki mu najbolj ustreza. Pomembno je, da pozna svoje zaposlene in združi 
različne osebnosti v celoto, ki bo uspešna in učinkovita. Raziskava poudarja, da odličen 
menedžer igra »šah«, kadar zmore različne poteze zaposlenih spraviti v zmagovito potezo, 
medtem ko povprečni menedžerji igrajo »damo«. Tisti, ki igrajo damo, premikajo 
nadomestljive figure na enak vzporeden način, medtem ko se figure pri šahu premikajo na 
različne načine in niso zamenljive. 
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4.1.1 Avtentično vodenje 
Turbulentni časi, ki so prežeti s socialnimi izzivi družbe in grožnje na globalni ravni, so 
razlogi za nastanek konstrukta avtentičnega vodenja, kar pomeni voditi v skladu z lastno 
osebnostjo, s prepričanji in z vrednotami. Avtentičen vodja vzpostavi visoke etične 
standarde, tako da ustvari pogoje za zaupanje, sproža pozitivna čustva, razširja miselna 
obzorja pri odločanju ter izboljšuje uspešnost organizacije. Avtentični vodje 21. stoletja 
sprejmejo vodenje kot svoje poslanstvo, pri čemer se njihova uspešnost meri s 
sposobnostjo razvijanja sledilcev, na katere se lahko v svojih slabih dneh zanesejo 
(Dimovski idr., 2014, str. 91). 
V sodobnih učečih organizacijah so menedžerji spoznali, da za uspešno vodenje ne 
potrebujejo samo formalnega statusa v organizacijski hierarhiji, ampak morajo razviti tudi 
osebnostne karakteristike vodenja, s čimer dobijo golobji uvid v delovanje poslovnega 
sveta. Nenehne spremembe v globalnem svetu zahtevajo, da vodstveni kader uravnoteži 
tradicionalno znanje s pridobljenimi izkušnjami in tako postanejo učeča se organizacija. 
Bistvo avtentičnosti je, da menedžerji poznajo svoje vrednote, ker sledijo naslednjim 
petim dimenzijam: zavezanosti namenu, vrednotam, samodiscipliniranemu vedenju, 
povezujočim odnosom in sočutnosti. Avtentični voditelj z odprtim komuniciranjem najprej 
oblikuje zaupanje med zaposlenimi, nato osamosvoji in opolnomoči člane, da lahko 
samostojno odločajo in izboljšajo delovne prakse v učeči organizaciji. Ključni izziv 
avtentičnega vodje je identificirati prednosti zaposlenih, da jih ustrezno razvijejo in jih 
istočasno povezati s skupnimi cilji, vizijo in identiteto organizacije (Dimovski idr., 2008, str. 
97–104). 
Organizacije potrebujejo avtentične voditelje, ker se zaposleni pod njegovim nadzorom 
počutijo veliko bolj motivirani, ustvarjalni, inovativni in avtonomni. Avtentični vodja 
omogoči zaposlenim delovno okolje in pogoje, ki podpira njihovo notranjo motivacijo, tako 
da se lahko osredotočijo na reševanju težav na ustvarjalen in trajen način. Za pridobitev 
konkurenčne prednosti v današnjem dinamičnem svetu mora organizacija odkrivati 
ustvarjalne pristope, ki so osredotočeni na pomoč zaposlenim, predvsem izboljšanju 
njihove delovno uspešnosti (Fozia & Noor, 2018, str. 10–14). 
4.1.2 Prvinsko in resonančno vodenje 
V sodobnih organizacijah vodje delujejo kot čustveni vodnik skupine, ker usmerjajo 
kolektivna čustva v pozitivno smer in odstranjujejo strupena negativna čustva, ki 
ustvarjajo »smog«. Vodja, ki čustva usmerja v pozitivno smer in v zaposlenih vzbudijo 
navdušenje, lahko doseže zavidljive poslovne rezultate, če pa jih s čustvi potiska v 
grenkobo in strah, bodo ti kmalu izgubili tla pod nogami. Sleherno vodenje vključuje to 
prvinsko razsežnost, kajti zaposleni od vodje pričakuje čustveno oporo, se pravi empatijo 
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ali sočustvovanje. Zaposleni, ki se dobro počutijo, so miselno bolj učinkoviti, bolje 
razumejo informacije in delajo po najboljših močeh. Dobro razpoloženje je še posebej 
pomembno pri timskem delu in vodje, ki uskladijo osredinjenost skupine na tekoče delo, 
skrbijo za kakovost odnosov med posameznimi člani, ustvarijo prijateljsko in zdravo 
ozračje, ki v vseh članih vzbuja pozitivno razpoloženje. Zaposleni pričakujejo od vodje 
čustveno oporo in kadar v skupini ne uživa pravega spoštovanja, začnejo člani iskati 
zaupanja vredno osebo in ta v prihodnje postane neformalni vodja, ker oblikuje čustvene 
odzive. Resonanca se pri prvinskem vodenju krepi in podaljšuje čustveni vpliv vodenja, 
kajti bolj kot so zaposleni med seboj v sozvočju, manj so statični v sporazumevanju 
(Goleman, Boytzis & Mckee, 2002, str. 21–35). 
Vodje že od nekdaj igrajo prvinsko čustveno vlogo, kajti razpoloženje vodij vpliva na 
zaposlene v organizaciji. Čustva najpogosteje pojmujemo kot nekaj osebnega, česar ne 
moremo meriti in o čemer se ni smiselno pogovarjati. Veliki vodja deluje v organizaciji kot 
čustveni vodnik skupine, saj usmerja kolektivna čustva v pozitivno smer, da pri zaposlenih 
vzbudi navdušenje, da lahko dosežejo neverjetne poslovne rezultate. Od vodje, ki izkorišča 
prednosti prvinskega vodenja, je odvisno, ali bo organizacija cvetela ali venela, kajti močna 
čustva močno ovirajo delo. Vodje, ki širijo dobro razpoloženje, prispevajo k delovnemu 
uspehu, kajti zaposleni, ki se dobro počutijo, so miselno učinkoviti in bolje razumejo 
informacije. Vodje s svojim razpoloženjem vplivajo na čustveno ozračje in poslovne 
dosežke, ker usmerjajo razpoloženje zaposlenih ter storitev v pravo smer (Dimovski idr., 
2014, str. 21–35). 
Kramar-Zupan (2009, str. 146–148) navaja, da resonanca izhaja iz latinske besede 
»resonare«, kar pomeni sozveneti, ker so zaposleni v sozvočju med seboj in so manj 
statični v medsebojnem sporazumevanju. O resonančnem vodenju govorimo takrat, kadar 
skupina zaposlenih vibrira v sozvočju z dobrim razpoloženjem vodje. Čustveno inteligentni 
vodja spontano ustvari resonanco in njihova navdušena energija odzvanja v vsej skupini. V 
primeru, da vodji primanjkuje resonance, zaposleni lahko opravljajo svoje delo, ne dajo pa 
vsega od sebe. Vodja ne more dobro obvladati svojih čustev, če se jih ne zaveda, ali se jih 
ne zaveda dovolj, ker samozavedanje omogoča empatijo kot samoobvladovanje, ki 
omogoča učinkovito upravljanje odnosov. Čustveno inteligenten vodja gradi na temelju 
samozavedanja in je uglašen s čustvi drugih, lahko pri zaposlenih pomiri strah, ublaži jezo 
ali se pridruži dobremu razpoloženju. Resonanca in disonanca sta dva skrajna pola 
čustveno inteligentnega vodenja, ki ga definirajo čustva in empatija. Vodja, ki v zaposlenih 
vzbudi navdušenje, lahko doseže neverjetne poslovne rezultate, kar imenujemo 
resonanca. Skupina privržencev je eden od znakov resonančnega vodenja, ker zaposleni 
vibrirajo z razpoloženjem in navdušenjem vodje. Njihova navdušena energija odzvanja po 
vsej skupini, vendar pa morajo vodje občasno projicirati tudi zahtevna razpoloženja, pri 
čemer uporabijo empatijo, da bi se lahko čim bolj prevzeli čustva zaposlenih. Če se zgodijo 
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dogodki, ki zaposlene razjezijo ali razžalostijo, čustveno inteligentni vodja ne bo zgolj 
sočustvoval s temi čustvi, temveč jih bo tudi izrazil v skupini. Čustveno inteligentni vodje 
spontano ustvarjajo resonanco, pri čemer si zaposleni izmenjujejo ideje, se učijo drug od 
drugega, skupaj sprejemajo odločitve in laže opravljajo naloge na delovnem mestu. 
Disonančno vodenje ustvarja skupino zaposlenih, v kateri imajo člani občutek, da so 
neubrani. Smeh je zanesljiv barometer resonance pri delu, medtem ko so kazalniki 
disonance strah, bes, apatija ali zakrknjen molk. Odkrite pritožbe v organizaciji lahko 
očistijo ozračje in ustvarijo resonanco, če pa se pritožbi pridružuje jeza, se lahko hitro 
sprevrže v čustven strup. Vodje, ki ne znajo pravilno razbrati čustev svojih zaposlenih, 
ustvarjajo v organizaciji disonanco, ker po nepotrebnem pošiljajo vznemirljiva sporočila. V 
slehernem delovnem okolju lahko hitro opazimo čustveni in poslovni vpliv disonačnega 
vodenja, saj ljudje izgubijo ravnotežje in zato slabo delujejo. Kljub morebitnim 
kratkoročnim uspehom se zaposleni bojijo delati s takšnimi »šefi«, ker okoli sebe 
ustvarjajo demotivacijo, apatijo, jezo in zamero (Goleman, Boytzis & Mckee, 2002, str. 38–
44). 
4.1.3 Transakcijsko in transformacijsko vodenje 
Transakcijsko vodenje je proces, ki ga uporabljajo vodje in prinaša veliko izmenjav med 
vodjo in sledilci, pri čemer se vodja osredotoča na organizacijske cilje, pričakovanja in 
nagrade. Pogosti način delovanja vodje je gašenje požarov in v cilje usmerjeno vodenje. Pri 
gašenju požarov so rešitve le začasne, ker se odpravljajo le posledice, ne pa vzroki, zato se 
določeni problemi pojavljajo vedno znova in znova na drugih mestih. Takšen način vodenja 
obremenjuje vodjo z operativnimi nalogami in mu pri tem zmanjkuje časa za bolj 
kompleksno delovanje, ob tem pa narašča nezadovoljstvo sodelavcev (Hočevar, Jaklič & 
Zagoršek, 2003, str. 161–162). 
Ciljno vodenje si prizadeva preprečevati probleme, zato vodje oblikujejo dobro psihološko 
pogodbo z zaposlenimi, ki morajo razčistiti svoja razmišljanja, pričakovanja in prepričanja 
pri uresničevanju ciljev. Vodja mora spoštovati svoj del pogodbe in sledilcem pomagati pri 
izpolnjevanju nalog, medtem ko se sledilci obvežejo, da bodo zastavljene cilje uspešno 
dosegli. Vodja na tak način pridobi zaupanje sledilcev, medtem ko sledilci postanejo bolj 
zadovoljni, ker točno vedo, kaj se od njih pričakuje in kje so meje njihovega delovanja. Vse 
to vodi k večji uspešnosti organizacije, ki je dober temelj za najvišjo stopnjo vodenja – 
transakcijsko vodenje. Vodja lahko na tej ravni uporablja različne načine vodenja in ena od 
osnovnih delitev je delitev na avtokratični in demokratični stil vodenja. Pri avtokratičnem 
stilu vodenja vodja sam odloča, skupini sporoči svoje odločitve in nato od sledilcev 
pričakuje, da jih bodo izvedli brez ugovarjanja ali spraševanja. Pri demokratičnem stilu 
vodenja pa vodja spodbuja vse člane tima, da so vključeni v postopek odločanja, sebe pa 
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dojema kot usklajevalca, ki skupino privede do končnega rezultata (Hočevar, Jaklič & 
Zagoršek, 2003, str. 162–164). 
Transakcijski vodja pogosto posreduje zaposlenim negativne povratne informacije, da 
lahko ohrani »status quo«, tako da je bolj fleksibilen pri nagrajevanju in kaznovanju. Iz 
tega sledi, da je transakcijsko vodenje uspešno na kratek rok, še posebej, če je nagrada 
takojšna. Pomanjkljivost transakcijskega vodenja se pojavi, kadar vodja s svojimi 
podrejenimi ne komunicira učinkovito. Obstajata dva podstila transakcijskega vodenja 
(Sarros in Santora, 2001, v: Brezovšek & Kukovič, 2013, str. 147–148): 
‒ »pogojna nagrada« vključuje materialne nagrade za delo, usmeritev, recipročnost 
in zaupanje v delovno skupino. Vodja in sledilci si med seboj izmenjujejo ideje, 
veščine za doseganje organizacijskega cilja, vendar pa nagrada ni nujno dober 
motivator, ker organizacija potrebuje za doseganje skupnih rezultatov več kot le 
transakcijo; 
‒ pri »vodenju z izjemo« ne gre za odpovedovanje vodenja kot pri pasivnem stilu 
vodenja, ker nadrejeni zaupajo zaposlenim, da bodo dobro opravili svoje delo. 
Vodje ne navdušujejo zaposlenih preko dogovorjenih postopkov, dokler ne 
dosežejo zastavljenih rezultatov in vsi vpleteni so zadovoljni. 
Bajec idr. (2016, str. 103–182) menijo, da je osnova transakcijskega vodenja izmenjava 
med vodjo in zaposlenimi, pri čemer vodja uporablja načelo nagrajevanja preko obljub, 
spodbud in pohval. Transakcijsko menedžerska funkcija vodenja so včasih imenovali 
tradicionalno vodenje, ker ima transakcijski vodja močan občutek pripadnosti organizaciji 
in se prilagaja skupnim normam obnašanja. Transakcijski vodja pojasni vlogo zaposlenim, 
skrbi za nagrade in lahko izboljša produktivnost, ker upošteva družbene potrebe 
zaposlenih (Dimovski idr., 2014, str. 84). 
Organizacije, ki delujejo v nestabilnem okolju, proizvajajo izdelke s kratkim življenjskim 
ciklom in potrebujejo za svoje uspešno delovanje transformacijsko vodenje, ki je najvišja 
oblika vodenja. Vodja s transformacijskim vodenjem pogosto apelira na razum in srce 
sledilcev ter jih spodbuja, da z moralnimi vrednotami rešujejo probleme pri delu. 
Transformacijski vodje so pogosto mogočne in karizmatične osebnosti, vendar obstajajo 
razlike med transformacijskim in karizmatičnim vodjem. Karizmatični vodja je rad v 
središču pozornosti in ne usmerja pozornosti na končni cilj, medtem ko je transformacijski 
vodja pogosto vzor sledilcem, ker stopi v ozadje in usmerja njihovo pozornost na cilje 
(Kramar-Zupan, 2009, str. 142–142).  
Tudi Dimovski idr. (2014, str. 84) menijo, da je transformacijski vodja podoben 
karizmatičnemu, vendar povzroča spremembe tako pri zaposlenih kot v organizaciji. 
Spodbuja inovacije v organizaciji, usmerja na neoprijemljive kvalitete, kot so vizija, 
vrednote, strategija, organizacijska struktura in kultura. Karizmatični voditelj ima prirojene 
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lastnosti in talente, ki jih predstavlja in uresničuje z besedami ter dejanji vzbuja v 
zaposlenih zaupanje. V kriznih situacijah se ne ustraši, ker trdno verjame v svoje ideale in 
jih jemlje kot priložnost za potrditev svojih kompetenc, ki so skladne z njegovimi 
vrednotami in prepričanji. Karizmatični voditelj predstavlja model idealnega obnašanja, 
ker v različnih situacijah mobilizira energijo v enotno smer in navdušuje zaposlene za 
skupne cilje. Ti mu z zaupanjem vračajo neomajno lojalnost, ker verjamejo, da je to del 
njihovega življenjskega poslanstva, iz česar izhaja občutek samospoštovanja in visoka 
motiviranost za delo (Cimerman idr., 2003, str. 72). Transformacijsko vodenje je najvišja 
raven vodenja, ker vodja skuša dvigovati zavest privržencev z apeliranjem na višje ideale, 
vrednote, kot so pravica, enakost in mir. Transformacijski vodja obvlada naslednjih pet 
veščin (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003 str. 165–168): 
‒ vodje eksperimentirajo in izzivajo obstoječe postopke, kajti transformacijsko 
vodenje je aktiven in ne pasiven postopek. Vodje iščejo nove priložnosti, stopajo 
na neznano pot in so pripravljeni tvegati, kajti napake dojemajo kot priložnost za 
učenje. Znajo prepoznati dobre ideje in so zagovorniki inovacij; 
‒ vodje pooblaščajo zaposlene, da lahko dosežejo vizijo organizacije in jim pri tem 
vzbudijo občutek pomembnosti ter moči. Na takšen način si pridobijo njihovo 
podporo, ker so odgovorni za uspešnost produkta in jim omogočajo, da opravijo 
delo kvalitetno. Pri tem poudarjajo skupne cilje in vzpostavijo zaupanje med člani 
tima; 
‒ vodje navdihujejo zaposlene s skupno vizijo, pri tem si znajo vzeti čas, da se ozrejo 
v prihodnost in ocenijo, kako bo projekt videti, še preden se ga lotijo. Vodja ima 
sledilce, ki bodo z veseljem sprejeli njegovo vizijo, ker jim z navdušenjem nakaže 
možnosti na koncu poti. Jasna vizija prihodnosti usmeri prizadevanje celotne 
skupine, da doseže več; 
‒ vodje, ki vodijo z lastnim primerom, so jasni glede svojih poslovnih vrednot in 
prepričanj. Vodene projekte obdržijo na pravi poti v skladu s temi vrednotami, ker 
s tem pokažejo, kaj pričakujejo od zaposlenih; 
‒ vodje spodbujajo zadovoljstvo zaposlenih in včasih uporabljajo dramatična dejanja, 
s katerimi poudarijo vizijo in ključne vrednote. Transformacijski vodje se zavedajo 
pomena proslave in neformalne zabave za razvijanje timskega duha. 
Graves, Sarkis in Zhu (2003) so ugotovili, da zaposleni internacionalizirajo vrednote, ki jih 
podpira transformacijski vodja, vključno z okoljskimi vrednotami. Transformacijski vodja 
izžareva energijo in optimizem in je pogosto vzor sledilcem, jim osmisli delo ter jih navduši 
za doseganje zastavljenih ciljev. Dokler vse teče po utečenih postopkih, je lahko tudi slab 
vodja učinkovit, zato je najpomembnejša naloga transformacijskega vodje vodenje 
sprememb. Kakovost vodje se pokaže šele pri uvajanju sprememb in razbijanju starih 
vzorcev zaradi postavljanja novih ciljev. Včasih mora povečati kadrovske vire, da lahko 
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skupaj z zaposlenimi uspešno izpelje načrtovane delovne naloge (Kramar-Zupan, 2009, str. 
144).  
4.2 KOMUNICIRNAJE PRI VODENJU  
Komuniciranje pomeni izmenjava informacij, izkušenj in znanja, pri čemer drug drugemu 
prenašamo sporočila in poskušamo vplivati na vedenje ter ravnanja drugih ljudi. V praksi 
prihaja do neučinkovite izmenjave informacij, zato je pomembno, da pošiljatelj dobi od 
prejemnika takojšnjo povratno informacijo, s katero lahko potrdi, da je sporočilo pravilno 
razumel (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 81). 
Bajec idr. (2016, str. 103–182) menijo, da je komunikacija prisotna pri vseh organizacijskih 
procesih kot proces izmenjave informacij. Sporočilo je lahko poslano po različnih 
komunikacijskih kanalih, lahko je npr. sporočeno osebno, preko elektronske pošte ali 
telefona. V organizaciji ločimo formalno in neformalno komunikacijo, vendar je 
razumevanje vsebine sporočila odvisno od subjektivne zaznave vsakega posameznika. 
Formalna komunikacija spodbuja doseganje organizacijskih ciljev in je namenjena 
usmerjanju zaposlenih s strani vodilnih ali sprejemanje povratnih informacij s strani 
zaposlenih. Zaposleni potrebuje za dobre delovne rezultate jasno povratno informacijo o 
učinkovitosti in kakovosti opravljenega dela. V ugodnih delovnih pogojih zaposleni 
prevzamejo dodatne delovne naloge, nudijo pomoč in oporo sodelavcem pri delu in ne 
razmišljajo, da bi prekinili delovno razmerje in niso pogosto bolniško odsotni (absentizem).  
Vodja s komuniciranjem vpliva na zaposlene, pri tem ločimo verbalno komuniciranje, 
pisano komuniciranje, elektronsko in neverbalno komuniciranje. Najpogosteje se 
uporablja verbalno komuniciranje, kjer gre za pogovor dveh oseb, pogovor skupine ljudi in 
predavanja. Prednost metode komuniciranja je v hitrosti in natančnosti sporočanja med 
pošiljateljem in prejemnikom. Čeprav pisno komuniciranje pošiljateljem vzame več časa, je 
v primerjavi z verbalnim komuniciranjem natančnejše in zajema dopise, pisma ter 
časopise. V zadnjih desetletjih je elektronsko komuniciranje, ki je sestavljeno iz telefona, 
televizije, računalnikov, interneta in elektronske pošte, preplavilo svet. To so izredno hitra 
in natančna komunikacijska sredstva, ki omogočajo širok nabor participantov (Brezovšek & 
Kukovič, 2013, str. 112–113). 
4.2.1 Komunikacijski sistem 
Ločimo enosmerne in dvosmerne komunikacijske sisteme, pri čemer enosmerni 
komunikacijski sistem ne pozna medsebojnega vplivanja med pošiljateljem in 
prejemnikom, saj pošiljatelj pošlje sporočilo prejemniku po komunikacijskem kanalu. Pri 
dvosmernem komunikacijskem sistemu sporočilo potuje od pošiljatelja k prejemniku in se 
vrne nazaj k pošiljatelju, vendar pa lahko prihaja v komunikacijskem procesu do motenj, 
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kot so hrup, kulturne razlike in tehnološki problemi. Pri komunikaciji je pomembno, kako 
prejemnik sporočilo razume in mu na takšen način vtisne pečat verodostojnosti ter 
kredibilnosti komuniciranja, ki jo zaposleni gradijo s pomočjo znanja in vedenja (Ivanko & 
Stare 2007, str. 280). 
Kramar - Zupan (2009, str. 53) meni, da morajo zaposleni v organizaciji med seboj ves čas 
komunicirati po določenem kanalu in glede na smer komunikacije je to lahko enosmerno 
ali dvosmerno razmerje. Pri enosmernem komuniciranju so ukazi ali poročanja o 
opravljeni nalogi, medtem ko sta pri dvosmernem komuniciranju aktivna oba akterja in sta 
v enakopravnem položaju. Komunikacija glede na smer lahko poteka navzgor in navzdol in 
je značilna za hierarhijo, lahko pa je komunikacija tudi vodoravna in horizontalna in poteka 
med zaposlenimi na isti hierarhični ravni. Sistem komuniciranja in informiranja daje 
prevelik poudarek neosebnim medijem, npr. pisna obvestila in internet, kot izgovor za 
manjšo uporabo osebnega komuniciranja. Zaposleni pogosto napačno razumejo 
informacije svojih nadrejenih in niso uspešni pri opravljanju svojega dela, ker vodstvo 
zanemarja osebne stike in pretežno uporablja enosmerno komunikacijo (Cimerman idr., 
2003, str. 26). 
Komunikacijski sistem sestavljajo: pošiljatelj, prejemnik, sporočilo in komunikacijski kanal. 
Sporočila so informacije, kar pošiljatelj prenese prejemniku in je izraženo z besedo ali 
drugačnimi znaki. Komunikacijski kanal ima omejeno količino prenosa informacij, ki je 
povezana z obsegom kot tudi hitrostjo komuniciranja, pri tem pa je pomembna tudi 
varnost prenosa sporočil, ki teče od pošiljatelja do prejemnika. Najpogostejši medij je 
osebna komunikacija »face to face«, ki omogoča neposredno doživetje in izmenjavo več 
vlog, od takojšnega odziva do osebne osredotočenosti. Naslednja na hierarhični lestvici 
prenosa informacij je telefonska komunikacija in človeški glas omogoča veliko količino 
čustvenih informacij. Elektronski pošti primanjkujeta vizualna in verbalna nota, a izpodriva 
telefonsko komuniciranje (Kramar-Zupan, 2009, str. 154–155). 
4.2.2 Slogi komuniciranja in kakovostna komunikacija 
Brezovšek in Kukovič (2013, str. 111) menita, da komunikacija povzroča šest rezultatov: 
razumevanje, zadovoljstvo, stališče, vplive, izboljšanje odnosov in akcijo oz. delovanje na 
koncu. Vodja se odloča med naborom slogov komuniciranja, ki sega od avtokratičnega do 
participativnega in vpliva na uspešno in učinkovito vodenje zaposlenih v skladu z nameni 
vodje. Vodja kot komunikacijski prvak navdušuje in združuje zaposlene, vodi strateške 
razgovore, govori o viziji in vrednotah, ki spodbujajo sledilce, da dosežejo rezultat. Odprto 
komuniciranje je pomembno za vzdrževanje dobrih medsebojnih odnosov med vodstvom 
in zaposlenimi, kar omogoča delodajalcu, da spodbujanje inovativnost pri zaposlenih. Zato 
mora biti vodja aktiven poslušalec, ki zazna skrite tendence v organizaciji in ugotovi 
pomembne strateške probleme, pri čemer gradi učinkovite medsebojne odnose, ki 
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pomagajo k uspehu organizacije. Aktivno poslušanje se pogosto razširi po organizaciji, pri 
tem se vzpostavi dialog kot način komuniciranja, s katerim zaposleni ustvarijo skupni 
temelj mišljenja, ki jim pomaga pri medsebojnem razumevanju (Kramar-Zupan, 2009, str. 
156).  
Menedžerji svoje komunikacijske veščine izpolnjujejo v praksi, tako da sogovorniku 
namenijo iskreno pozornost in ga aktivno poslušajo, čeprav se z njim tudi ne strinjajo. Ena 
izmed ključnih težav pri komuniciranju ni v podajanju sporočil, temveč v sprejemanju 
povratnih informacij glede tega, ali zaposleni razumejo navodila svojih nadrejenih. Aktivno 
poslušanje opredeljujemo kot temelj za dialog z ljudmi, pri čemer sogovornika ne smemo 
obravnavati pasivno, ker dobro komuniciranje vključuje tako govorjenje kot poslušanje 
(Cimerman idr., 2003, str. 106–107). Vodje se pogosto znajdejo v konfliktnih situacijah, in 
če ne rešujejo konfliktov sproti ali jih celo ignorirajo, lahko začne organizacija tekmovati 
sama s seboj, namesto z drugimi organizacijami (Brezovšek & Kukovič, 2013, str. 122–123): 
Kramar - Zupan (2009, str. 165) meni, da mora vodja zaposlenemu pravočasno priskrbeti 
povratno sporočilo o opravljeni nalogi in zaposlenemu ponudi smernice za izboljšanja 
dela. Povratne informacije so lahko tudi boleče, vendar so ključne pri razvoju vodstvenih 
spretnosti in pomagajo vodji spoznati, kako jih zaposleni vidijo. Čeprav se morda vodja ne 
strinja vedno z njihovimi zaznavami, lahko na podlagi povratne informacije objektivno 
razmisli o svojem obnašanju in izboljša komunikacijo z zaposlenimi (Clemmer, 2008, str. 
91). 
4.2.3 360-stopenjska povratna informacija 
V Sloveniji je metoda pridobivanja informacij o zaposlenih z vseh strani redkeje uporabna, 
ker je metoda nepoznana, se organizacije ne zavedajo pomembnosti povratne informacije. 
360-stopenjska povratna informacija pomeni, da dela posameznika oceni neposredni 
nadrejeni, njegovi sodelavci, poslovni partnerji, stranke, kar zagotavlja večjo 
nepristranskost ocenjevanja delovne uspešnosti posameznika. Ocenjevanje kompetenc 
zaposlenih s strani več opazovalcev je zanesljivejše in bolj nepristransko kot zgolj 
ocenjevanje s strani vodje. Metoda 360 stopinj ima lahko ocenjevalno osredotočenost, ki 
na podlagi povratne informacije deluje v smeri nagrajevanja ali kaznovanja, lahko pa   
poudari strokovni in osebnostni razvoj zaposlenih. Vprašalnik je prilagojen organizaciji, 
zato je glavni namen metode 360 stopinj izobraževanje in usposabljanje zaposlenih na 
določenem področju dela (Dimovski idr., 2013, str. 162). 
Vsaka organizacija, ki želi biti uspešna tako doma kot v tujini, se opira na znanje in 
sposobnosti svojih kadrov, pri čemer si mora nenehno prizadevati za njihov osebni razvoj. 
To je mogoče doseči s pomočjo ciljno usmerjenega vodenja, nagrajevanja uspešnosti, 
izobraževanja in redno ocenjevanje uspešnosti (ALDONA, 2013). Model 360 stopinj bo v 
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bližnji prihodnosti nadomestil klasično ocenjevanje zaposlenih, ker podaja povratne 
informacije s skoraj petih zornih kotov in je namenjen njihovemu razvoju (HRM, 2018). 
Metoda 360-stopenjskega ocenjevanja je najučinkovitejša takrat, kadar je za vsakega 
ocenjevalca pripravljeno posebno ocenjevalno orodje, ker lahko ocenjuje različne vidike 
uspešnosti. Prav tako je pomembno, da ocene iz vseh virov zbere neodvisna oseba, ki 
potem pripravi oceno. Če bi se namreč vse ocene zbirale pri vodji, potem bi bilo še vedno 
verjetno, da bo na koncu prevladalo njegovo subjektivno mnenje. Metodo uporabljajo bolj 
za ugotavljanje razvojnih potreb menedžmenta in ključnih kadrov kot za ocenjevanje 
uspešnosti, ki bi pomagala pri odločanju o nagrajevanju in napredovanju (Svetlik & Zupan, 
2009, str. 339–441). 
S pomočjo 360-stopenjske povratne informacije lahko ocenimo posameznikove veščine, 
znanja ali vodstvene stile vodenja. Podatke pridobimo s pomočjo prilagojenih vprašalnikov 
in se nanašajo na specifična dejanja zaposlenih in vodje. Seveda je kakovost povratne 
informacije le tako dobra, kot so dobra in natančna vprašanja, in da bi dosegli večjo 
iskrenost odgovorov, je nujno, da so vprašalniki izpolnjeni anonimno. Najbolj je to 
zagotovljeno, če celoten postopek vodi zunanji razvojni center in da v vsaki kategoriji   
ocenjuje vsak tri osebe. V tujih organizacijah lahko metodo 360-stopinjske povratne 
informacije uporabljajo za razvoj sposobnosti posameznika ali za ocenjevanje uspešnosti 
posameznika, ki je pogoj za napredovanje. Raziskave kažejo, da je ta metoda zelo 
učinkovita, če se uporablja samo za razvojne namene posameznika, kajti mnenje več oseb, 
od vodje in sodelavcev, ima večjo težo kot mnenje ene osebe, četudi je to vodja. 
Pridobljena povratna informacija jasno identificira prednosti in slabosti posameznikovega 
vedenja ter mu tako poveča motivacijo za razvoj kompetenc. Uvajanje takšne metode v 
organizaciji, ki nima ustrezne kulture, lahko povzroči upor zaposlenih in menedžerjev 
hkrati. V našem kulturnem prostoru obstaja tudi velika nevarnost izigravanja sistema, ker 
se sodelavci vnaprej dogovorijo in se medsebojno visoko ocenjujejo, ne glede na njihova 
resnična mnenja (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 207). 
4.3 VODENJE IN ČUSTVA 
Več desetletij so se strokovnjaki oklepali prepričanja, da menedžerji v organizacijah 
objektivno in nepristransko zbirajo informacije, racionalno razmišljajo, planirajo, 
organizirajo, vodijo in kontrolirajo. Na delovnem mestu so želeli ukiniti čustva, zato so ves 
trud usmerili v reorganizacijo delovnih procesov, v katerih so bili zaposleni ključni vir 
organizacije, ki so na delovna mesta prinašali zgolj strokovno znanje. Zaradi splošnega 
prepričanja, da so čustva nekaj slabega, čustvena zrelost nadrejenih nikoli ni vplivala na 
poslovne izide organizacije. Toda izkazalo se je, da prepoznavanje tako lastnih kot tujih 
čustev močno vpliva na motivacijo, vedenje in zadovoljstvo zaposlenih ter posledično tudi 
na uspešnost ter učinkovitost organizacije. Vsak posameznik, ki je sposoben razumeti moč 
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besede in dejanj in kot opazovalec prevzame čustvene atribute drugega, lahko znatno 
prispeva k uspešnosti posameznika in organizacije (Hočevar, Jaklič & Zagoršek, 2003, str. 
178). 
Maxwell (2008, str. 109) meni, da dobri vodje vedo, kdaj je treba pokazati čustva in kdaj jih 
je treba zadržati. Včasih jih pokažejo zgolj zato, da lahko njihovi zaposleni občutijo tisto, 
kar čutijo sami. Vodja z motiviranjem, s čustvenim navdušenjem in z empatijo poskrbi, da 
mu zaposleni sledijo ter delujejo v korist zastavljenih ciljev organizacije. Včasih so klasični 
avtorji vodenje označevali kot ukazovanje, ker je izhajalo iz predpostavke, da je bilo znanje 
vodje veliko večje od specialistov. Danes pa to ne velja več, ker je vodenje postalo vse bolj 
izpopolnjeno in ne morejo več zgolj ukazovati, temveč morajo z lastnimi načeli, zgledom in 
s čustvenim vplivom poskrbeti, da mu sledilci sledijo na lastno željo. Sledilci so danes 
izobraženi strokovnjaki, katerih motivacija je popolnoma drugačna kot včasih in se lahko 
doseže s pravilno komunikacijo. Vodja s svojimi osebnimi lastnostmi, z vedenjem in stilom 
vodenja ustvarja med zaposlenimi vzdušje, ki spodbuja ustvarjalnost in medsebojno 
sodelovanje (Kramar-Zupan, 2009, str. 118).  
Čustva močno vplivajo na ustvarjalni proces, tako da je zaznavanje čustev posameznika 
prepleteno z razvojem osebnostnih lastnosti, s tako imenovano čustveno stabilnostjo in 
trdnostjo. Čustveno sprejemanje je pomembno pri empatiji, ker omogoča prevzemanje 
čustvenih atributov sodelavcev in je posebno pomembno za komunikacijo in reševanje 
konfliktnih situacij. Pozitivno čustveno ozračje vzpostavi med zaposlenimi komunikacijski 
dialog, spodbuja ustvarjalnost, domišljijo in inovativnost ter povečuje motivacijo (Kovač, 
Mayer & Jesenko, 2004, str. 71). 
Hensly (2008, str. 74–76) meni, da pozitivna čustva krepijo samozavest pri zaposlenih in 
ohranjajo pozitivno naravnanost in ustvarjalnost pri delu. Veliki vodje delujejo na podlagi 
čustev, ker nas vedno ganejo, navdihnejo in v nas prebudijo vse, kar je najboljše, pri tem ni 
pomembno, kaj nameravajo narediti, ker je njihov uspeh odvisen od njihovega načina 
vodenja. Prav tako učinkovito zaznava, razume in upravlja lastna čustva ter spoštuje 
občutke drugih. Aktiviranje sočutja odpre voditelja k izkušanju temeljnih življenjskih 
vrednot in poti, ki v njegovo organizacijo prinašajo radost, ustvarjalnost, empatijo, 
spontanost in srečnost. Učenje sočutnega ravnanja do sebe in drugih neguje duhovno 
voditeljstvo, kakršnega si želi vsaka skupina sledilcev. Duhovni vodja nam poveča upanje v 
nekaj, kar si lahko sami zamislimo in v organizaciji ustvari vzdušje, ki pospešuje rast in 
ustvarja pomembne dosežke. Sočutni vodja izkazuje spoštovanje do zaposlenih in jim ob 
tem pomaga, da vzljubijo svoje delo. Poleg otipljivih stvari, kot so poslovni rezultati, so za 
dobrega vodjo pomembni tudi neotipljivi vidiki, npr. delovna morala, motivacija in 
predanost (Kramar-Zupan, 2009, str. 115–116). 
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4.3.1 Čustvena inteligenca 
Sprva je bilo pomembno le fizično delo, zadovoljevanje fizičnih potreb in ciljev, tako da so 
bila čustva sprva nepomembna, vendar pa se je z razvojem umskega dela uveljavil koncept 
čustvene inteligence. Čustveno inteligenco mnogi avtorji definirajo kot sposobnost 
izražanja, uravnavanje in prepoznavanje lastnih in tujih čustev ter zmožnost njihovega 
upravljanja. Mnogi odlični voditelji v svoje službeno življenje vnašajo razmišljujočo 
samorefleksijo, pri tem ukrepajo odločno in iskreno, kar je nujno za ustvarjanje resonance. 
Samozavedajoči se vodja uporablja pri sprejemanju poslovnih odločitev intuicijo z 
razmislekom, ki je povezana z njegovimi vrednotami, strokovnim zaznanjem in življenjsko 
modrostjo. Samoobvladovanje izhaja iz samozavedanja in poznavanja lastnih čustev, ki 
omogoča vodju miselno jasnost in energijo pri vodenju, kadar želi doseči cilj. Vodje s to 
veščino utelešajo pozitivno optimistično navdušenje, ki ustvarja pozitivno resonanco in je 
bistvena za čustveno inteligenco. Čustva so nalezljiva in se prenašajo iz vodje na 
zaposlene. Obvladovanje samega sebe omogoča vodji transparentnost ter integriteto, da 
živi v skladu z lastnimi vrednotami, pri čemer mu zaposleni zaupajo. Družbeno zavedanje, 
ki ji pravimo empatija ali zavedanje čustev, je ena iz med pomembnih sestavin čustveno 
inteligentnega vodenja pri ustvarjanju resonance in kadar je vodja uglašen z zaposlenimi, 
pogosto izreče tisto, kar prežene strah ali pomiri jezo ter določi prednostne naloge. 
Koncept čustvene inteligence je pomemben za razvoj načina in stilov vodenja, čeprav je 
uspešno vodenje odvisno od osebnih lastnosti in intuicije vodje, pri čemer je pomembna 
čustvena inteligentnost (Kramar-Zupan, 2009, str. 149–153).  
Kot pravi Ovans (2015), je čustvena inteligenca iz znanstvenega stališča sposobnost 
zaznavanja, upravljanja lastnih in tujih čustev ter razumevanje signalov, ki jih čustva 
pošiljajo v medsebojnih odnosih. Najučinkovitejši voditelji imajo visoko stopnjo čustvene 
inteligence, ki predstavlja osnovni pogoj vodenja in je močno povezana s finančno 
uspešnostjo. 
Uspešen vodja, ki obvladuje lastna čustva in razume čustva sledilcev, se lahko povzpne na 
najvišjo raven uspešnosti delovanja in postane spoštovani transformacijski vodja, ki mu 
sledilci prostovoljno sledijo (Kramar-Zupan, 2009, str. 202). Poznamo naslednje štiri 
čustveno inteligenčne sposobnosti vodje: samozavedanje, obvladovanje sebe, družbeno 
zavedanje, upravljanje odnosov (Goleman, Boytzis & Mckee, 2002, str. 263–265). 
Samozavedanje: 
‒ čustveno samozavedanje: vodje prepoznajo lastna čustva, ker so v stiku s svojimi 
vrednotami in se lahko intuitivno odločijo za pravilno delovanje, ker v zapletenih 
situacijah vidijo celoto; 
‒ natančno ocenjevanje sebe: nadrejeni se zavedajo svojih prednosti in omejitev ter 
sprejemajo konstruktivno kritiko ter povratno informacijo; 
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‒ samozavest: vodja izkoristi svojo prednost in se veseli težavnih nalog, ker v skupini 
izstopajo po zaupanju vase. 
Obvladovanje sebe: 
‒ nadzorovanje sebe: vodja, ki zmore obvladovati svoja čustva, lahko ostane miren in 
trezen celo pod najtežjimi preizkušnjami; 
‒ transparentnost: vodje, ki živijo s svojimi vrednotami, so odkriti do drugih s svojimi 
čustvi, prepričanji in z dejanji, kar jim omogoča integriteto. Takšni vodje priznajo 
svoje napake in pomanjkljivosti in opozarjajo na neetično vedenje; 
‒ prilagodljivost: vodje so prožni in zmorejo upoštevati najrazličnejše zahteve, ne da 
bi izgubili energijo ali zbranost; 
‒ želja po doseganju rezultatov: vodje so pragmatični, ki si postavljajo visoke 
uresničljive cilje in svoje znanje posredujejo drugim; 
‒ dajanje pobud: vodje so polni novih pobud, ker raje iščejo ali ustvarjajo boljše 
priložnosti, kot da bi jih čakali; 
‒ optimizem: optimistični vodja v problemih vidi priložnost namesto ovire in tudi 
zaposlene vidi v pozitivni luči, čeprav od njih pričakuje veliko. 
Družbeno zavedanje: 
‒ empatija: empatični vodja se lahko uskladijo s čustvenimi atributi zaposlenih in 
začutijo njihova skrita čustva; 
‒ organizacijska zavest: vodja z razvitim družbenim zavedanjem je lahko politično 
spreten, hitro opazi družbene vezi, vrednote, nenapisana pravila in prepozna 
pomembne medosebne odnose; 
‒ ustrežljivost: ustrežljivi vodja neguje čustveno okolje, kjer se negujejo zdravi odnosi 
in zadovoljstvo strank uvršajo visoko na svojo vrednostno lestvico ter so na voljo 
zaposlenim, ko jih potrebujejo. 
Upravljanje odnosov: 
‒ navdih: navdihujoči vodja ustvarja resonanco, ker se z vizijo dotakne človeških src 
in uteleša tisto, kar pričakuje od zaposlenih; 
‒ vplivnost: vplivni ljudje so prepričljivi v oddajanju sporočil, ki sega od pritegnitve 
poslušalcev do sposobnosti prepričevanja ključnih ljudi ali skupin za pomoč pri 
podpori pobud; 
‒ razvijanje drugih: vodje, ki razvijajo zaposlene, razumejo njihove cilje, prednosti in 
šibkosti. So naravni mentorji, ker pravočasno zagotovijo konstruktivne povratne 
informacije; 
‒ spodbujanje sprememb: vodje prepoznajo potrebo po spremembi, postavljajo pod 
vprašanje »status quo« in uvajajo novi red, ker znajo premagovati ovire na poti; 
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‒ razreševanje sporov: vodje razumejo različna prepričanja in najdejo skupno rešitev, 
ki jo lahko sprejmejo vse sprte strani. Pri reševanju sporov spoštujejo čustva 
zaposlenih in usmerjajo energijo proti določenemu cilju;  
‒ timske sposobnosti in sodelovanje: vodje ustvarjajo v organizaciji prijateljsko 
razpoloženje, ki omogoča razvojna sodelovanja in pomoč na različnih delovnih 
področjih. V skupini krepijo občutek duhovne pripadnosti in vključenosti ter 
krepitev trajnejših odnosov med sodelavci. 
Učinkovit vodja ima naslednje osebne značilnosti: odgovornost, pravičnost in poštenost, 
komunikativnost, pozornost do drugih, odločnost, samozavestnost, vztrajnost ter 
ambicioznost. Vodja mora poznati svoje sodelavce, ker jim s svojim znanjem, delavnostjo, 
vizijo, zgledom in navdihom predstavlja vzor. Včasih je bila pomembna lastnost pri vodji 
odločnost, kritičnost in dominantnost, danes pa je v ospredju čustvena inteligentnost, 
fleksibilnost, kreativnost ter motiviranost (Kramar-Zupan, 2009, str. 121). Učinkoviti vodje 
se pogosto spopadajo z negotovostjo, soočajo se z nesoglasji, vendar razumejo druge s 
prikazom empatije, ker vzdržujejo energijo in navdušenje za reševanje kompleksnih 
problemov (Duggan, 2018). 
4.4 MOTIVIRANJE IN NAVDUŠENJE 
Bajec idr. (2016, str. 117) menijo, da lahko delovno zadovoljstvo opredelimo kot 
posameznikovo splošno stališče do dela ali pa zadovoljstvo do posameznih vidikov dela, 
kot so plača, delovni pogoji in informiranje. Stališča se v organizaciji povezujejo tudi z 
motivacijo, ki je lahko rezultat notranjih ali zunanjih dejavnikov. Zaposleni, ki v organizaciji 
opravljajo različne delovne obveznosti, morajo biti čim bolj strokovno usposobljeni in 
notranje motivirani, tako da bo odgovornost sorazmerna usposobljenosti in motiviranosti. 
Razmerja med zaposlenimi bodo drugačna, če bodo nagrajeni za svoje delo, ker si bodo 
medsebojno konkurirali (Kramar-Zupan, 2009, str. 54). 
Motivirano delovanje je usmerjeno delovanje, ki v organizacijah temelji na mehanizmu 
motiviranja zaposlenih, pri čemer vodja spodbudi pri zaposlenih želeno specifično 
strokovno delovanje, medtem ko zaposleni pričakujejo v zameno specifična sredstva za 
zadovoljevanje lastnih potreb. Tukaj se pogosto postavi pomembno vprašanje, kako doseči 
dogovor z zaposlenimi, da bodo delovali usklajeno in da bodo čim bolj izkoristili svoje 
sposobnosti. Menedžer si v sodelovanju z zaposlenimi zamisli delo in rezultate organizacije 
s tem, da vsakomur določi njegovo zadolžitev, odgovornost in avtoriteto (Grubiša, 2001, 
str. 48–50).  
Vodja mora za kriterij uspešno izvedenih nalog navezati nagrado, ki z vidika zaposlenega 
predstavlja sredstvo za zadovoljitev lastnih potreb in ciljev, ki so odvisni od posameznika, 
časa in okolja. Zaposleni pri zadovoljevanju lastnih potreb prihajajo v medsebojne odnose, 
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kjer se lahko ovirajo ali pa dopolnjujejo, omejujejo in prilagajajo. Zaposleni ob izpolnitvi 
ciljev organizacije pričakujejo nagrado, priznanje, osebni dohodek in napredovanje. Vodja 
mora poleg nagrade zagotoviti tudi okoliščine, v katerih bodo zaposleni lahko uresničevali 
svoje lastne cilje in potrebe, ki so usklajeni s cilji organizacije (Kramar-Zupan, 2009, str. 
158). Zupan (2001, str., 208) meni, da je uporaba nematerialnih nagrad, kot so javne 
pohvale, priznanja in nagrade, najbolj odvisna od kreativnosti tistih, ki vplivajo in 
sooblikujejo kakovostne programe v organizaciji. 
Ivanuša-Bezjak (2006, str. 35) meni, da posameznik pričakuje poleg materialnih nagrad 
tudi različne druge spodbude za doseganje ciljev organizacije, kot so večji vpliv pri 
odločanju, pristojnosti in odgovornosti ter možnosti za osebni razvoj. Vodenje postaja vse   
pomembnejša funkcija, ki ji bodo morali proaktivni menedžerji v prihodnje nameniti še 
več časa in pozornosti. Veliko vodij je prepričanih, da zaposlenemu predstavlja denar 
glavno motivacijo, čeprav denar kot higienik zadovoljuje posameznikove potrebe. 
Nadrejeni se morajo zavedati, da je vsak zaposleni v organizaciji predvsem notranje 
motiviran in da je osebni dohodek le sredstvo, ki pomaga doseči cilje. Včasih je bil osebni 
dohodek za zaposlenega relativno zadostna nagrada in motivacija za delo, danes pa mora 
vodja motivirati zaposlene z višjimi vrednotami, cilji in potrebami po spoštovanju, ugledu 
in samouresničitvi. Vloga vodje je motivirati, navduševati, prepričevati zaposlene in 
ustvariti čustveno ustvarjalno vzdušje, da vizijo spremenijo v želene rezultate. Vodja lahko 
s sposobnostjo empatije oz. vživetja v sočloveka in z aktivnim poslušanjem odkrije pri 
zaposlenem majhno željo po zadovoljitvi potrebe. Pri motiviranju zaposlenih ima podpora 
prednost pred kontrolo, in kadar vodja upošteva še cilje, čustva in osebna prepričanja 
zaposlenih, je lahko učinek motiviranja dolgotrajen (Kramar-Zupan, 2009, str. 163–164). 
Vodje po vsem svetu morajo povečati zavzetost zaposlenih na delovnem mestu, ki je 
ključnega pomena za doseganje trajnostne rasti za organizacije, skupnosti in države ter za 
ponovno vzpostavitev svetovnega gospodarstva v smeri uspešnejše in bolj mirne 
prihodnosti (Crabtree, 2013). 
Menedžer s pozitivnim apeliranjem na čustva zaposlenih spodbuja njihovo pripravljenost 
za sodelovanje in zavezanost za delo pri doseganju organizacijskih ciljev. Glavna naloga 
menedžerja je vzbujanje navdušenja v zaposlenih, ki potrjuje znano dejstvo, da so vsi, ki 
radi opravljajo svoje delo, tudi bolj samoiniciativni, uspešnejši in učinkoviti pri svojem 
delu. Prav tako se zaveda, da so zaposleni ciljno uspešno motivirani takrat, ko prejmejo 
ustrezne povratne informacije o svojem delu, ki morajo biti posredovane jasno in zelo 
taktno (Cimerman idr., 2003, str. 58). 
Motivirani zaposleni so največji kapital vsake organizacije, saj prepoznajo svoj prispevek v 
njej in so aktivni pri njenem prilagajanju okolju ter njenem spreminjanju, v katerem 
delujejo (Sagepub, 2015, str. 45). Menedžerji imajo na razpolago različne tehnike, ki 
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spodbujajo zaposlene k doseganju želenih rezultatov, in sicer od vključevanja v procese 
oblikovanja dela, oblikovanja delovnih timov do materialnih in nematerialnih oblik 
nagrajevanja. Motivirani zaposleni so pripravljeni opravljati določene naloge, tako da 
mobilizirajo in usmerijo energijo k cilju, pri tem pa tudi zadovoljijo svoje potrebe. 
Zaposleni, ki so s strani vodstva seznanjeni z vizijo in poslanstvom organizacije, imajo jasne 
smernice delovanja in so bolj motivirani pri delu. Menedžerji, ki poznajo različne 
motivacijske teorije, tudi laže razumejo ravnanje in razmišljanje zaposlenih ter predvidijo 
njihove reakcije, pri čemer morajo biti pozorni na njihove občutke, ker so gonilo njihovega 
delovanja. Čeprav imajo menedžerji na razpolago različna teoretična izhodišča in 
motivacijske dejavnike, ki se najpogosteje gibljejo med »nagrado in kaznijo« zaposlenih, 
mora menedžer več pozornosti posvečati merjenju uspešnosti, sistemu nagrajevanja in 
komunikaciji na delovnem mestu (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 89). 
4.5 OPOLNOMOČENJE ZAPOSLENIH 
V nekaterih organizacijah pomeni opolnomočenje spodbujanje zaposlenih, da posredujejo 
nove ideje, medtem ko menedžerji ostajajo avtoritete in odločajo. Opolnomočenje 
sledilcev pomeni, da vodja z delitvijo in delegiranjem moči ali avtoritete po hierarhični 
lestvici navzdol zadovolji višje motivirane potrebe sledilcev. Vodje na takšen način 
zagotovijo sledilcem informacije, moč in avtoriteto ter jim s tem omogočijo najti notranje 
zadovoljstvo pri svojem delu. Danes poznamo dva sodobna pristopa motiviranja sledilcev, 
pri prvem si vodje prizadevajo graditi organizacijsko okolje, ki pomaga zaposlenim najti 
prave vrednote, pri drugem pa gre za plačilo za znanje, vzpostavljanje solastništva in 
delitev dobička med zaposlene (Kramar-Zupan, 2009, str. 161). 
Akcijski načrt e-uprava na ravni EU izpostavlja naslednje prioritete (Evropska komisija, 
2010) na področju opolnomočenja uporabnikov (Aristovnik idr., 2016, str. 131–133): 
‒ razvoj storitev po meri uporabnikovih potreb in vključuje storitve (npr. razvoj 
personaliziranih spletnih storitev); 
‒ razvoj storitev s sodelovanjem uporabnikov; 
‒ ponovno uporabo informacij; 
‒ izboljšanje transparentnosti (možnost, da uporabnik preko spleta pogleda v osebne 
podatke, ki jih o njem zbira javna uprava); 
‒ pospeševanje vključevanje državljanov in podjetij v procese oblikovanja politik. 
V sodobnih učečih se organizacijah zaposlene vključujejo v procese odločanja in nadrejeni 
vodijo sodelavce tako, da jim pri delegiranju delovnih nalog prepuščajo odgovornost za 
uspešno odločanje. Opolnomočenje je proces, v katerem nadrejeni dodelijo zaposlenim 
več moči, svobode in informacij, ki jih potrebujejo za samostojno razmišljanje in reševanje 
problemov. V takšnih organizacijah so zaposleni bolj kreativni, samoiniciativni, izobraženi 
in usposobljeni za doseganje ciljev organizacije. Mnogi vrhnji menedžerji v učečih se 
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organizacijah so prepričani, da bodo z zmanjševanjem centralizirane organizacijske 
kontrole povečali hitrost, prilagodljivost in pospešili proces odločanja v okolju, za katero 
sta značilni intenzivna globalna konkurenca in nova tehnologija (Dimovski idr., 2005, str. 
62). 
Popolnoma opolnomočeni zaposleni imajo sposobnosti in znanje v odločanju z namenom, 
da lahko vplivajo na določena ključna področja, kot so cilji organizacije in sistemi 
ocenjevanja in vrednotenja dela. Opolnomočenje povečuje motivacijo zaposlenih in 
raziskave kažejo, da imajo opolnomočeni posamezniki večjo potrebo po učinkovitosti oz. 
zmožnost dosegati visoke rezultate, kar jih navda z občutkom uspešnosti in so zato bolj 
motivirani za izpolnjevanje delovnih nalog. Menedžerji učečih se organizacij se zavedajo 
razlogov za opolnomočenje, ki povečuje celotno moč organizacije in postaja strateško 
nujno za izboljšanje proizvodov ali storitev (Dimovski idr., 2005, str. 282).  
4.6 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
Učeča se organizacija ima zmožnost hitrega prilagajanja na notranje in zunanje 
spremembe okolja, zato je treba pri gradnji učeče se organizacije prilagoditi oz. spremeniti 
ustaljene organizacijske strukture. Prav tako je treba vzpostaviti sploščeno organizacijsko 
piramido in horizontalno postavljene odnose, kar omogoča večjo prožnost organizacije. 
Vodje morajo prilagoditi tudi način vodenja, pri čemer je najprimernejši situacijski in 
transformacijski stil vodenja, ker sta usmerjena k vzdrževanju kakovostnega delovnega 
okolja in učinkovitih odnosov pri delu. Menedžment organizacije, ki se odloči za 
vzpostavitev učeče se organizacije, je fleksibilen in odziven na spremembe in v središče 
pozornosti postavlja v prihodnost usmerjene lastnosti zaposlenih, njihova znanja in 
sposobnosti. Vodje so svojim sodelavcem vizionarji, motivatorji, trenerji in spodbujevalci 
osebnega razvoja posameznikov in razvoja timov (Možina & Kovač, 2006, str. 182). 
Razvoj človeških virov (Human Resource Development – HRD) je načrtovan proces, ki 
pomaga zaposlenim pridobiti potrebne kompetence za opravljanje dela na posameznem 
delovnem mestu, ki temelji na poslovni strategiji organizacije (Solkhe, & Chaudhary, 
2011). Organizacija se spremeni v učečo se organizacijo s pomočjo vodenja, ker vodje 
gradijo medosebne odnose na skupni viziji, strategiji in oblikujejo kulturo in vrednote, ki 
pomagajo doseči zastavljene cilje organizacije. V učeči se organizaciji menedžerji 
razmišljajo na način »kontrolirati« z drugimi, namesto »kontrolirati« druge in zaposlenim 
pomagajo videti sistem kot celoto, pri čemer spodbujajo timsko delo in več kreativnost pri 
sooblikovanju novih nalog v prihodnosti. Vodje imajo v učeči se organizaciji naslednje 
pomembne naloge (Dimovski idr., 2014, str. 85): 
‒ ustvariti skupno vizijo, ki predstavlja želeno sliko prihodnosti, ki jo zaposleni  
razumejo, podpirajo in pomagajo pri reševanju problemov, kar pomaga 
uresničevati vizijo; 
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‒ vodja oblikuje organizacijsko strukturo, vključno s politiko, kulturo, vrednotami in 
strategijami, ki podpirajo učečo organizacijo. V učeči organizaciji dajo prednost 
horizontalnim odnosom in zaposlene vključujejo v time, ker organizacijska 
struktura prehaja k brezmejnosti ter zaposleni različnih oddelkov sodelujejo. Timi 
za reševanje problemov se neprestano spreminjajo, zato vodja pomaga zaposlenim 
sprejeti reorganizacijo, ki je poleg učenja novih spretnosti pogost proces, ker imajo 
vsi zaposleni mobilne delovne postaje; 
‒ uslužno vodenje je značilno za učečo organizacijo, ker vodje izpolnjujejo cilje in 
potrebe zaposlenih ter dosegajo dolgoročno poslanstvo organizacije. Vodje 
resnično cenijo svoje podrejene, spodbujajo participacijo, delijo moč, krepijo 
samozavest pri zaposlenih, spodbujajo ustvarjalnost, pripadnost in naravni impulz 
učenja. 
Medinstitucionalno sodelovanje je v zadnjem desetletju pritegnilo veliko pozornosti za 
izboljšanje kakovosti izobraževanja. Skupinska uspešnost teh inovativnih timskih projektov 
je bila deležna pozornosti zlasti pri izmenjavi znanja, čustveni inteligenci in preprečevanju 
konfliktov med skupinami (Wu & Chen, 2014). Sodobne inovativne organizacije iščejo 
možnosti za boljše upravljanje znanja in veščin, ker menijo, da postaja znanje 
najpomembnejši strateški vir posameznika za učinkovito in uspešno opravljanje dela. 
Interaktivni računalniški sistemi služijo kot podpora pri upravljanju znanja, ki omogoča  
postavitev pravih ljudi na pravo mesto in ob enem ponuja prostor za medsebojno 
komuniciranje ter zaposlenim omogoča dostopati do pomembnih informacij. Specifično 
znanje, ki nastane v organizacijah, ima posebno specifično vrednost, ki ga mnogi izkušeni 
kadri odnesejo s seboj v zasluženi pokoj, ne da bi ga ustrezno predali sodelavcem (Ivanuša 
- Bezjak, 2006, str. 11–24). 
Sinergijo dobrega sodelovanja med različnimi generacijami zaposlenih imenujemo 
mentorstvo, kjer imata obe udeleženi strani možnost usvojiti nove koristne spretnosti in 
ob enem deliti svoja znanja. Mentorji svojim varovancem nudijo podporo skozi delo, jih 
vabijo na sestanke in vpeljujejo v projekte, predvsem pa navdušujejo s pozitivno energijo 
in voljo (WHO, 2008). Mentorji zagotavljajo novo zaposlenim tudi psihosocialno podporo, 
ki je osnova za razvoj njihove kariere, pri čemer je zelo pomembno, da se zavedajo 
odgovornosti svojega dela in poznajo svojo vlogo pri razvoju neodvisnega in avtonomnega 
sodelavca (Traven, 1998, str. 207–208).  
Organizacije morajo spoznati, da je učenje poglavitni dejavnik konkurenčnosti, ker se lahko 
organizacije in zaposleni se tako hitreje prilagajajo spremembam v okolju. Učečo se 
organizacijo je mogoče izoblikovati v daljšem časovnem obdobju, tako da jasna strategija 
organizacije spodbuja zaposlene k boljšim rezultatom in povečuje njihovo zadovoljstvo. V 
učeči se organizaciji zaposlene motivirajo osebne in kolektivne vizije, pri čemer delujejo 
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skupinsko, da bi razvili zmožnosti za ustvarjanje prihodnosti. V takšnih organizacijah 
ostanejo najboljši sodelavci, pa tudi v organizacijo prihajajo najboljši, zato morajo učeče se 
organizacije uspešno opravljati naslednje naloge (Ivanko, 2015, str. 293–324): sistematično 
reševanje problemov, eksperimentiranje z novimi pristopi, učenje na podlagi lastnih 
izkušenj in učinkovit prenos znanja v vse enote organizacije.  
Spremembe so neizogibna stalnica v življenju, ki vplivajo na sleherno delovno mesto v 
organizaciji. Zaposleni, ki niso pripravljeni na spremembe, lahko kmalu postanejo njene 
žrtve, ker jim »varno delovno mesto« ne zagotavlja varnosti v prihodnosti. Trajna varnost 
se skriva v osebnem razvoju vsakega posameznika, kar poveča verjetnost obvladovanja 
priložnosti, ki jih nepričakovano prinašajo spremembe. Vodje, ki se ne razvijajo in ne 
rastejo, bodo stežka oblikovali učečo se organizacijo (Clemmer, 2008, str. 143). 
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5 RAZMERJE MED MENEDŽMENTOM IN VODENJEM 
Skladno z razvojem menedžmenta se je razvijalo tudi vodenje in tako so nastali številni 
modeli, ki so se podobno kot pri menedžmentu dopolnjevali, nagrajevali in spreminjali. To 
dokazuje povezanost menedžmenta in vodenja, v katerem vodenje opredeljujemo kot 
pomembno funkcijo menedžmenta (Kramar-Zupan, 2009, str. 109). Najpomembnejša 
naloga menedžmenta je doseganje poslovnih ciljev organizacije, pri vodenju pa je 
poudarek na vplivanje in motiviranje zaposlenih, da bi ustrezno opravili nalogo ter dosegli 
lastne cilje, ki so usklajeni s cilji organizacije (Banka za podjetnike, 2016). 
Tabela 1: Razlike med menedžmentom in vodenjem 
Za menedžment Za vodenje 
Obvladovanje vsakodnevnih aktivnosti. 
Njihovo nadziranje in upravljanje. 
Oblikovanje dolgoročnih ciljev z namenom 
spremeniti sistem. Načrtovanje strategij in 
taktik. 
Nadzorovanje drugih in vplivanje na druge, da 
delajo po načrtu. 
Vodenje drugih. Vplivanje na druge, da sledijo 
spremembam, ki so v skladu z dolgoročnimi 
cilji. 
Obvladovanje podsistemov v organizaciji. Inoviranje na vseh nivojih organizacije. 
Delovanje v skladu z organizacijsko kulturo. 
Ustvarjanje vizije in novega pomena 
organizacije ter spreminjanje njene kulture. 
Uporaba transakcijskega vpliva. Vplivanje na 
vedenje podrejenih z uporabo posledic, 
nagrad in kazni ter formalne avtoritete. 
Uporaba transformacijskega vpliva. Vplivanje 
na spremembe vrednot, stališč, mišljenja in 
vedenja z uporabo zgleda in izkušenj. 
Vztrajanje pri sistemu nadzora, ki omogoča, da 
stvari delajo podrejeni. 
Uporaba opolnomočenja, da zaposleni lahko 
uresničujejo lastne vrednote. 
Vztrajanje pri »status quo« v organizaciji. 
Izzivanje »status quo« in ustvarjanje 
sprememb. 
Vir: Zadel (2002, v: Stare & Seljak, 2006, str. 33). 
Iz tabele 1 je razvidno, da so razlike med menedžmentom in vodenjem v tem, da z 
menedžmentom mislimo na upravljanje, medtem ko je vodenje samo del menedžmenta 
oz. njegova najpomembnejša komponenta. Menedžment je naravnan k usmerjanju 
zaposlenih v uresničevanje delovnih nalog s svojega področja, medtem ko je pri vodenju 
glavni poudarek na vplivanju na ljudi, ki opravljajo dodeljene naloge. Avtorji mnogokrat 
izrečejo misel, da menedžer »dela stvari prav«, vodja pa »dela prave stvari« (Stare & 
Seljak, 2006, str. 34–36). 
Mnogi avtorji razlagajo, da menedžment poudarja analitični pristop in vodenje razlagajo 
kot medsebojno sodelovanje zaposlenih pri doseganju organizacijskih ciljev s pomočjo 
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motiviranja in navdušenja. Menedžerji poskrbijo, da se stvari delajo pravilno in učinkovito, 
medtem ko vodje poskrbijo, da se delajo prave stvari in sledijo uspešnosti. Tukaj govorimo 
o dveh različnih poklicih in dveh različnih osebah, pri čemer je težko razumeti, da sta si ti 
dve vlogi dopolnjujoči, saj sta vitalnega pomena za uspeh podjetja. Teorijo prekrivanja so 
nekateri znanstveniki poskušali rešiti s problemom dveh različnih pristopov: menedžment 
in vodenje sta različni funkciji, vendar je vodenje del menedžerske funkcije. V preteklosti 
so menedžerji vodili z ukazovanjem in s kontrolo, medtem ko danes vodje vodijo s 
spreminjanjem miselnosti. Pomembnost vodenja je odvisna od posamezne ravni 
menedžmenta kakor tudi od stopnje razvoja sledilcev in okolja. Vodje ustvarjajo vizijo, 
sprožajo spremembe, navdušujejo in motivirajo zaposlene, medtem ko menedžerji 
planirajo, organizirajo, vodijo in kontrolirajo (Kramar-Zupan, 2009, str. 169–172). 
Moč tradicionalnega menedžerja izhaja iz organizacijske strukture, zato si vodstvo 
organizacije prizadeva za reševanje morebitnih težav znotraj obstoječe strukture, medtem 
ko moč vodje izhaja iz njegove osebnosti in obnašanja. Vodja spodbuja razvoj sledilcev na 
več načinov in jih motivirajo bolj osebno kot menedžerji, ki bolj poudarjajo stabilnost 
procesov ter nadzor nad zaposlenimi. Menedžment in vodenje se medsebojno povezujeta, 
čeprav imajo nekateri menedžerji več lastnosti vodje, drugi pa več lastnosti 
tradicionalnega menedžerja. V resnici je zgodovina pokazala, da so bili veliki vodje iz 
poslovnega sveta sprva predvsem dobri menedžerji in šele nato odlični vodje (Hočevar, 
Jaklič in Zagoršek, 2003, str. 148–150). 
Menedžerski proces je najpomembnejši organizacijski proces, katerega cilj je zagotavljanje 
nemotenega poteka poslovnega procesa oz. poslovanja, ki ga sestavlja več funkcij: 
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Ne glede na vse pomisleke mora biti 
tudi upravljanje s človeškimi viri vključeno v uresničevanje organizacije. Menedžerji 
vplivajo na podrejene s svojimi vrednotami, vedenjem, komunikacijo in z motiviranjem. Z 
vodenjem se planirana organizacija upravlja in zaposleni hkrati izpolnjujejo ter izvajajo 
plan poslovanja. Menedžerski proces je veliko bolj kompleksen proces kot vodenje, ob tem 
pa poteka tudi delegiranje dolžnosti, odgovornosti in pooblastil (Kramar-Zupan, 2009, str. 
189, 191–192). 
V EU poznamo nacionalno politiko in evropsko konkurenčno politiko, vendar morajo 
menedžerji poznati delovno, okoljsko in konkurenčno zakonodajo, saj regulira delovanje 
organizacije. Vladna politika oblikuje poslovno okolje, ki pomembno vpliva na smer in tudi 
omejitve menedžerskega odločanja. Konkurenčno politiko v zadnjih letih izvajajo številne 
evropske države, kar je posledica integracijskih procesov v EU, predvsem uvedbe skupnega 
evropskega trga. Osnovni namen konkurenčne politike EU je preprečevanje konkurence, ki 
negativno vpliva na trgovino med državami članicami in povzroča neskladja na skupnem 
evropskem trgu. Konkurenčna politika EU je večplastna in posega v naslednja področja 
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(Pevcin, 2018, str. 109–112): 
‒ oblike horizontalnega in vertikalnega dogovarjanja ter izkoriščanje monopolne vezi; 
‒ kartele; 
‒ združitve in prevzeme; 
‒ državne pomoči; 
‒ liberalizacijo trgov. 
Menedžment je v mnogih organizacijah upravljanje, tako da so bistvenega pomena 
dejavnosti: načrtovanje, analiziranje, reševanje težav, oblikovanje strategij, oplemenitenje 
procesov, postavljanje ciljev. Vodenje je stvar čustev in občutkov, ki je povezano s sanjami, 
navdihom, vznemirjenjem, željami, skrbnostjo, strastjo in ljubeznijo (Clemmer, 2008, str. 
103–104). 
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6 MEDNARODNA PRIMERJAVA 
Primerjavo stilov upravljanja med evropskimi državami je opravila skupina Management 
Research Group (MRG), ki je specializirana za oblikovanje instrumentov ocenjevanja 
vodenja in se uporabljajo za individualni in organizacijski razvoj. MRG je primerjala 
vodstveno vedenje skoraj 4.000 posameznikov na vodstvenih položajih (od nadzornikov 
oddelkov prve stopnje do predsednikov podjetij) v osmih evropskih državah, vključno z 
Belgijo, Dansko, Francijo, Nemčijo, Republiko Irsko, Nizozemsko, Švedsko in Veliko 
Britanijo. S temi raziskavami je bilo ugotovljeno, da v vseh teh državah obstajajo trije 
dejavniki (Taleghani, Salmani & Taatian, 2010, str. 100): 
‒ strokovno znanje: raven tehničnega znanja je usmerjena k podrobnim in 
poglobljenim analizam in kot skupina se nagibajo k temu, da poudarijo vidik 
vodilne vloge, vendar ne postavljajo v ospredje svojega pristopa; 
‒ konkurenčnost: kako močni so in v kolikšni meri si bodo prizadevali doseči 
rezultate. Evropski vodje se na splošno nagibajo h konkurenčnemu obnašanju in 
iskanju »win-win« rešitev; 
‒ določitev standardov odličnosti: sposobnost postaviti pričakovanja zase in svoje 
organizacije ter njihovo pripravljenost, da si prizadevajo za doseganje rezultatov. 
6.1 NEMČIJA 
V nemškem sistemu upravljanja je poleg skupščine delničarjev še nadzorni svet 
(Aufsichtsrat) in predstojništvo (Vorstand), pri čemer vloga zbora in skupščine ni posebej 
pomembna. Nemški model upravljanja je dvotiren, ker nadzorne odločitve upravljanja 
sodijo v nadzorni svet, medtem ko strateške odločitve sodijo v predstojništvo, ki poleg 
upravljanja predstavlja tudi vrhovni menedžerski organ. Prednost nemškega modela 
dvotirnega upravljanja je v jasnejši razmejitvi med nadziranjem in usmerjanjem. Nemški 
nadzorni svet je sestavljen iz zunanjih članov in predstavnikov zaposlenih, katerih funkcija 
je samo nadziranje, medtem ko menedžerji ne morejo biti člani. Nadzorni svet nadzira 
dosežene poslovne rezultate, medtem ko je predstojništvo odgovorno za poslovanje, v 
katerega se ne sme neposredno vmešavati nihče, niti nadzorni odbor (Rozman idr., 2002, 
str. 156–157). 
Avtor Nyström (2017) je v svoji raziskavi primerjal nemška podjetja s finskimi in podal 
smernice, kako lahko menedžerji s svojim vodenjem spreminjajo organizacijsko klimo in 
kulturo, ki jo lahko opredelimo na različnih ravneh. Na eni strani so opazovalcu vidne 
ravni, kot je fizično okolje, pogovorni jezik, umetniške stvaritve in tehnologija. Na drugi 
strani pa gre za globlji nivo, ki predstavlja bistvo organizacijske kulture: prepričanja, 
vrednote, norme in pravila vedenja, ki jih zaposleni izkazujejo v interakciji med seboj in do 
strank. Obstajajo določena prepričanja in dejstva, ki ostajajo skrita, vendar vplivajo na 
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kulturo organizacije. Notranji vidiki človeške narave spadajo v tretjo raven organizacijske 
kulture in organizacije sledijo določenim praksam, o katerih se ne razpravlja pogosto, 
vendar jih razumejo.  
Nemčija je bila v preteklosti razdeljena na zahodni in vzhodni del, vendar je danes 
gospodarsko tretja najmočnejša država na svetu. Tudi danes imata "državi" ekonomsko in 
politično neodvisnost, vendar obstaja tudi tradicionalni razkorak med severom in jugom. 
Nemška podjetja so tradicionalna, vendar so močno obremenjena s priročniki, z navodili in 
s pooblastili. Poslovne organizacije so zelo hierarhično urejene, pri čemer je moč navadno 
skoncentrirana na majhno število ljudi. V organizacijah je zelo priljubljena pisna 
komunikacija, ustna komunikacija med zaposlenimi običajno poteka od zgoraj navzdol, na 
podlagi potrebe po seznanitvi z informacijami. Podrejeni poročajo o izvedbi, ali zahtevajo 
navodilo. Odnosi med nadrejenimi in podrejenimi so zaradi hierarhije in načina 
komunikacije oddaljeni, tako da so srečanja med njimi predvidena tedne vnaprej ter 
potekajo strogo formalno. Nemci imajo poseben način pogajanja, odprta kritika 
nasprotnikov in sodelavcev je sprejemljiva, vendar morajo biti sogovorniki pri pogajanjih 
odkriti in pošteni (Nyström, 2017, str. 28–29).  
Raziskava je pokazala podobnosti in razlike v poslovnem vedenju med državama, čeprav 
nemški voditelji pri svojem delu razmišljajo in delujejo bolj strateško, ker imajo danes na 
voljo veliko informacij in podatkov. Menedžer s svojim vodenjem vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime in kulture, ker neposredno vpliva na odnose zaposlenih, 
motivira, spodbuja uspešno in učinkovito delo v organizaciji. Menedžerji razumejo, da v 
današnjem času ni možno opravljati samo ene naloge naenkrat in da morajo opravljati 
hkrati več nalog, ki pa vplivajo na njihovo inovativnost. V Nemčiji so menedžerji naklonjeni 
politiki oprtih vrat, zaposleni lahko pridejo do nadrejenega, mu postavijo vprašanja v zvezi 
delovnimi nalogami in predstavijo lastne ideje (Nyström, 2017, str. 45–52). Krumpačnik 
(2017) pripisuje velik pomen temu, da je organizacija naklonjena politiki odprtih vrat, kjer 
se zaposleni počutijo svobodni za pobude in ideje. 
6.2 HRVAŠKA 
Čeprav smo že globoko v drugem desetletju 21. stoletja, postaja menedžerjevo poslovno 
okolje pod vplivom globalizacije in tehnološkega napredka vse bolj dinamično, medtem ko 
je postopek menedžerjevega odločanja vse bolj zapleten. Menedžerske odločitve so tesno 
povezane s poslovanjem organizacije, vendar pa obstajajo v teoriji in praksi številni načini 
sprejemanja odločitev. Na eni strani je avtokratski stil odločanja, ki je najpogostejši v 
majhnih podjetjih, na drugi strani pa je popolnoma demokratičen stil odločanja, ki se tudi   
pogosteje uporablja, zlasti v organizacijah, za katere so značilne visoke tehnologije kot tudi 
raznolikost proizvodnje. Čeprav je menedžerjev način odločanja predmet številnih raziskav, 
se v literaturi pogosto omenjajo štiri osnovne skupine dejavnikov, ki vplivajo na odločanje: 
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dejavnik okolja, situacijski dejavnik, organizacijski dejavnik in dejavnik menedžerja kot 
nosilca odločitev (Babić & Katavić, 2015). 
Namen raziskave je izboljšati razumevanje, kako dolgoletne menedžerjeve izkušnje 
vplivajo na sprejetje tveganih poslovnih odločitev. Menedžerji so pri sprejemanju 
poslovnih odločitev okoljsko determinirani, ker se proces odločanja prilagaja zunanjemu 
okolju, po drugi strani pa menedžerji z vedenjskimi komponentami vplivajo na strateške 
odločitve (Babić & Katavić, 2015): 
‒ osebnost – je kompleksen sklop vedenjskih, kognitivnih in čustvenih značilnosti, ki 
določajo edinstvenost osebe. Različne osebnosti odražajo različne reakcije in 
testiranje je najpogostejši način identifikacije talentov pri vodjih in menedžerjih; 
‒ inteligenca – je sposobnost prilagajanja različnim situacijam, uporaba abstraktnih 
pojmov, uporaba širokega spektra simbolov in konceptov. Na področju upravljanja 
človeških virov se pogosto uporablja čustvena inteligenca, ki se razvija vse življenje 
in se lahko okrepi z izobraževanjem; 
‒ zaznavanje – določa, kako menedžer razlaga dražljaje iz svojega neposrednega 
okolja in obsega naslednje faze: spodbudo, pozornost, razlago in odziv. V 
kompleksnem poslovnem okolju menedžerji dnevno ustvarijo veliko količino 
spodbud, podatkov in informacij; 
‒ motivacija – je dejavna udeležba in zavezanost pri doseganju ciljev. Obstaja 
pomembna povezava med motivacijo in organizacijskimi cilji: produktivnost, 
predanost in zadovoljstvo pri delu; 
‒ učenje – organizacijska kultura ima pomembno vlogo pri spodbujanju učenja. 
Kognitivni pristop vključuje preučevanje procesov razmišljanja in čustvenih reakcij 
posameznikov. Kognitivno učenje vključuje naslednje spretnosti: intuicijo, 
domišljijo in reševanje problemov; 
‒ informacije – menedžerji imajo velike težave pri oblikovanju strateških odločitev 
zaradi nemirnega okolja, ki je poln novih, zapletenih in nejasnih informacij. Kadar 
menedžerji narobe zaznajo informacije, se zmanjša sposobnost sprejetja 
učinkovitih strateških odločitev: 
‒ politična prizadevanja menedžerjev – niso negativni pojav v organizaciji, dokler ne 
ogrožajo doseganja organizacijskih ciljev. 
V raziskavo sta avtorja od 2778 podjetij (2203 srednje in 571 velikih podjetij), vključila v 
končni vzorec 91 menedžerjev iz 58 podjetij. Rezultati raziskave kažejo, da dolgoletne 
menedžerjeve izkušnje vplivajo na sprejetje tveganih poslovnih odločitev. Hipotezo sta 
potrdila s Pearsonovim koeficientom korelacije, kar pomeni, da je menedžer z 
dolgoletnimi izkušnjami v pozitivni korelaciji s hitrostjo sprejetja tveganih odločitev. Iz 
regresijskega modela lahko razberemo, da vrednost korelacijski koeficienta znaša 0,34       
55 
(p = 0,000) in nakazuje, da je spremenljivka pomembna na kateri koli teoretični ravni 
(Babić & Katavić, 2015). 
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7 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
V teoretičnem delu smo na podlagi domače in tuje strokovne literature ter zakonov 
temeljito raziskali vlogo menedžmenta v sodobni organizaciji, ki je eden najpomembnejših 
pojavov našega časa. Na podlagi tega smo povzeli ključne ugotovitve s področja 
menedžmenta, vodenja, razmerja med menedžmentom in vodenjem ter v nadaljevanju 
predstavili nekaj mednarodnih primerjav menedžmenta v izbranih državah EU. 
Menedžment je kot proces zagotavljanja zastavljenih ekonomskih ciljev organizacije s 
funkcijami planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Menedžer z načinom 
vodenja in s svojimi dejanji vpliva na organizacijsko klimo, ki obsega celotno organizacijo in 
opredeljuje vzdušje v organizaciji. Vodenje je ena najpomembnejših sestavin 
menedžmenta, medtem ko je vloga vodje najpomembnejši dejavnik organizacijskega 
okolja, ker s svojim delovanjem vpliva na delo celotne organizacije. 
Empirični del magistrske naloge je namenjen ugotovitvi ali menedžment vpliva na 
uspešnost in učinkovitost organizacije ter zadovoljstvo zaposlenih. Čeprav vemo, da se 
organizacijska struktura in vodenje zaposlenih v zasebnem in javnem sektorju razlikujeta, 
želimo s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti trenutno stanje zaposlenih v Sloveniji in 
ga primerjati z mednarodnimi ugotovitvami in trditvami v izbranih člankih. Na podlagi 
nadaljnjega raziskovanja bomo naslednje postavljene hipoteze potrdili, delno potrdili oz. 
zavrgli: 
‒ HIPOTEZA 1: »Višja kot je stopnja etike in moralnosti zaposlenih, višja je tudi 
uspešnost in učinkovitost posameznika kot organizacije.« 
‒ HIPOTEZA 2: »V organizaciji menedžer s svojim dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. Zaposleni v mikro in majhni organizaciji bolje 
ocenjujejo organizacijsko klimo kot zaposleni v srednji in veliki organizaciji. 
‒ HIPOTEZA 3: »Slovenski menedžer z dvajsetletnimi izkušnjami hitreje sprejme 
tvegane odločitve kot hrvaški menedžer«. V raziskavi smo preverila veljavnost 
hipoteze hrvaškega avtorja Zvonimirja Babića in Ivice Katavića (2015) »Analiza 
utjecaja dugotrajnosti menadžerskog položaja na poslovno odlučivanje«. 
‒ HIPOTEZA 4: »Politiki odprtih vrat so bolj naklonjeni menedžerji v Nemčiji kot v 
Sloveniji.« V raziskavi smo preverili veljavnost hipoteze finskega avtorja Jaya 
Nyströma (2017) »Leadership and culture: a comparison between Finland and 
Germany«. 
Na podlagi opravljene analizi anketnega vprašalnika na koncu raziskave podajamo nekaj 
koristnih predlogov, ki bodo pripomogli k uspešnejšemu in učinkovitejšemu vodenju 
organizacije ter pripomogli k izboljšanju menedžmenta v sodobnih organizacijah. 
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7.1 ZASNOVA RAZISKAVE (VZOREC IN VPRAŠALNIK) 
V vzorec anketiranih je zajetih 157 anketirancev, od tega 37 menedžerjev in 120 ostalih 
zaposlenih, kar pomeni, da je večji delež (59,5 %) menedžerjev zaposlenih v zasebnem 
sektorju, medtem ko je v javnem sektorju obratno, torej večji delež ostalih zaposlenih 
(65,0 %). Večina anketirancev (92,4 %) iz javnega sektorja prihaja iz srednje velikih 
organizacijah (največ 250 zaposlenih) in velikih organizacijah (nad 250 zaposlenih), 
medtem ko je iz takšnih organizacij zgolj tri petine (62,5 %) anketirancev iz zasebnega 
sektorja.  
Z anketiranci, vključenimi v raziskavo, smo s pomočjo anketnega vprašalnika ocenili pet 
dimenzij menedžmenta, ki neposredno vplivajo na organizacijsko klimo in kulturo v 
sodobni organizaciji: uspešnost in učinkovitosti organizacije, razvoj in usposabljanje 
zaposlenih, menedžerjeve kompetence, menedžerjev stil vodenja in zadovoljstvo 
zaposlenih. Za raziskavo smo uporabili anonimni anketni vprašalnik, na katerega so 
odgovarjali anketiranci javnega in zasebnega sektorja. Anketni vprašalnik sestavlja: 
‒ prvi in šesti del vprašalnika je splošni del, ki se nanaša na osnovne informacije o 
delovnem mestu zaposlitve, velikost podjetja in demografske podatke (spol, 
stopnja izobrazbe, delovna doba);  
‒ drugi del vprašalnika sestavlja devet trditev, ki se nanašajo na uspešnost in 
učinkovitost organizacije; 
‒ tretji del vprašalnika sestavlja devet trditev, ki se nanašajo na razvoj in 
usposabljanje zaposlenih v organizaciji; 
‒ četrti del vprašalnika sestavlja devet menedžerjevih kompetenc, ki so jih ocenjevali 
tako menedžerji kot zaposleni. Menedžerji so samoocenili lastne kompetence, 
medtem ko so zaposleni ocenili menedžerjeve kompetence; 
‒ peti del vprašalnika se nanaša na stile vodenje in zadovoljstvo z načinom vodenja, 
kar so ocenjevali tako menedžerji kot zaposleni. Menedžerji so samoocenili lasten 
način vodenja, medtem ko so zaposleni ocenili menedžerjev način vodenja.  
Anketni vprašalnik je sestavljen iz sedemnajstih vprašanj, ki so osnova za potrjevanje 
zastavljenih hipotez. V anketi smo uporabili vprašanja zaprtega tipa, kar pomeni, da so bili 
anketirancem ponujeni odgovori vnaprej in so ocenjevali trditve po Likertovi lestvici z 
ocenami od 1 – sploh se ne strinjam do 5 – popolnoma se strinjam. V petem delu 
vprašalnika smo uporabili polodprti tip vprašanja, ker so anketiranci pod šesto trditev 
navedli tudi druge načine vodenja. 
7.2 IZVEDBA RAZISKAVE (NAČIN PRIDOBIVANJA PODATKOV IN 
INFORMACIJ) 
Raziskavo smo izvedli na podlagi anonimnega anketnega vprašalnika, ki je bil ustvarjen in 
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objavljena na spletni strani https://www.1ka.si ter dostopen od 6. 11. 2018 do 5. 12. 2018. 
Povezavo za raziskovanje podatkov smo posredovali po elektronski pošti prijateljem, 
znancem in naključno izbranim organizacijam javnega in zasebnega sektorja. Na našo 
prošnjo je kadrovska služba spletno povezavo do anketnega vprašalnika za sodelavce 
objavila tudi na internetni oglasni deski. Z raziskavo smo želeli neposredno ugotoviti, ali 
menedžment vpliva na uspešnost in učinkovitost organizacije ter zadovoljstvo zaposlenih. 
V obravnavano raziskavo smo povabili 351 oseb, vendar smo že na začetku analize zavrgli 
194 neustrezno rešenih anketnih vprašalnikov, ker je 83 anketirancev samo kliknilo na 
nagovor in 111 anketirancev le delno izpolnilo anketni vprašalnik. V vzorec anketiranih je 
tako zajetih samo 157 anketirancev (37 menedžerjev in 120 ostalo zaposlenih), kar 
predstavlja (44,73 %) vseh anketirancev, ki so anketo rešili do konca. 
Čeprav so anketiranci za reševanje anketnega vprašalnika v povprečju porabili zgolj 6 
minut svojega časa, je marsikatera organizacija zasebnega sektorja zavrnila sodelovanje pri 
reševanju anketnega vprašalnika. Organizacije niso želele obremenjevati svojih sodelavcev 
z zunanjimi anketami, ker so v tistem času same izvedle veliko internih raziskav na to temo 
in so nekatere podatke tudi javno objavile v letnih poročilih. 
7.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKOVANJA  
Na osnovi metode anketiranja smo pridobljene rezultate s pomočjo statističnega 
programa SPSS in s programom Excela analizirali. Rezultate smo predstavili opisno, 
prikazali v obliki preglednih tabel in postavljene hipoteze potrdili, delno potrdili ali ovrgli. 
Podatki so obdelani z metodami: 
‒ računanja osnovnih statističnih parametrov;  
‒ za preverjanje povezanosti smo uporabili neparametrični test – Spearmanov 
koeficient korelacije;  
‒ z uporabo Kolmogorov-Smirnov testa smo preverili, ali se spremenljivke normalno 
porazdeljujejo; 
‒ na podlagi neprametričnega testa Kruskal-Wallis H testa smo preverjali hipotezo. 
V raziskavi smo izračunali naslednje statistične metode (Arnes, 2019):  
‒ aritmetična sredina ali srednja vrednost številčno izraženega statističnega znaka 
pove vrednost, ki jo dobimo, če vsoto vseh vrednosti statističnega znaka 
enakomerno razdelimo na vse enote v celotni populaciji;  
‒ standardni odklon ali standardna deviacija vrednosti številčno izraženega 
statističnega znaka od aritmetične sredine pove, za koliko se statistični znak v 
povprečju odklanja od srednje vrednosti; 
‒ modus (gostiščnica) je vrednost podatka, ki se v množici vseh vrednosti 
najpogosteje pojavlja;  
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‒ mediana (središčnica) je tista vrednost statistične spremenljivke, pri kateri je 
polovica vrednosti večjih, druga polovica vrednosti pa manjših od nje. 
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8 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKOVANJA 
Prvi del demografskih podatkov se nanaša na primerjavo naslednjih dveh elementov v 
javnem in zasebnem sektorju: delovno mesto in velikost podjetja zaposlenih. 
Tabela 2: Struktura delovnih mest 
 Zasebni sektor Javni sektor Skupaj 
 Število Delež Število Delež Število Delež 
Menedžerji 22 59,5 15 40,5 37 23,6 
Ostali zaposleni 42 35,0 78 65,0 120 76,4 
Skupaj 64 40,8 93 59,2 157 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabel 2 je razvidno, da je v raziskavi sodelovalo 37 menedžerjev in 120 ostalih 
zaposlenih, kar pomeni, da je razporeditev anketirancev glede na delovno mesto v 
razmerju (23,6 %) menedžerjev in (76,4 %) ostalih zaposlenih. V zasebnem sektorju je večji 
delež menedžerjev (59,9 %) in manjši delež ostalih zaposlenih (35,0 %), medtem ko je v 
javnem sektorju obratno, torej manjši delež menedžerjev (40,5 %) in večji delež ostalih 
zaposlenih (65,0 %). 
Tabela 3: Struktura velikosti organizacije  
 Zasebni sektor Javni sektor 
 Število Delež Število Delež 
Mikro organizacija (največ 10 zaposlenih) 14 21,9 2 2,2 
Majhna organizacija (največ 50 zaposlenih) 10 15,6 5 5,4 
Srednja organizacija (največ 250 zaposlenih) 17 26,6 15 16,1 
Velika organizacija (nad 250 zaposlenih) 23 35,9 71 76,3 
Skupaj 64 100,0 93 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 3 je razvidno, da je iz javnega sektorja največ (92,4 %) anketirancev zaposlenih v 
srednje velikih organizacijah (največ 250 zaposlenih) in velikih organizacijah (nad 250 
zaposlenih), medtem ko je iz zasebnega sektorja iz takšnih organizacij tri petine (62,5 %) 
anketirancev. 
Iz zasebnega sektorja sta dve petini (37,5 %) anketirancev zaposleni v mikro organizacijah 
(največ 10 zaposlenih) in majhnih organizacijah (največ 50 zaposlenih), medtem ko je 
takšnih anketirancev v javnem sektorju le (7,6 %). 
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Tabela 4: Opisna statistika za uspešnost in učinkovitost organizacije 
 N AS ME MO SO Min Max 
Organizacija zasleduje cilje svojega 
delovanja v okviru razpoložljivih virov. 
157 3,89 4,00 4 0,832 1 5 
Kakovostno delo je odvisno od 
zadovoljstva vseh zaposlenih. 
157 4,41 5,00 5 0,688 2 5 
Imamo nizko stopnjo fluktuacije 
(odhodi iz organizacije). 
157 3,35 4,00 4 1,154 1 5 
Imamo nizko stopnjo absentizma 
(odsotnost z dela zaradi bolezni). 
157 3,02 3,00 3 1,083 1 5 
Zaposleni sledimo etičnim standardom 
in morali. 
157 3,73 4,00 4 0,837 1 5 
Zaposleni si prizadevamo za čim bolj 
kvalitetno delo. 
157 3,92 4,00 4 0,800 1 5 
Menedžer s svojimi dejanji vpliva na 
oblikovanje in spreminjanje 
organizacijske klime. 
157 4,13 4,00 5 0,948 1 5 
Menedžerji so naklonjeni politiki 
odprtih vrat. 
157 3,55 4,00 3 1,028 1 5 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, ME – mediana, MO – modus  SO – standardni  
odklon, Min – najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: Lasten. 
Prvi sklop ankete vsebuje osem trditev, ki se nanašajo na uspešnost in učinkovitost 
organizacije, ki sta v veliki meri odvisni od odločitve menedžmenta, prav tako je odvisna 
od podjetja kot celote in od vseh zaposlenih v njem. Menedžerji v organizacijah morajo 
znati uporabljati organizacijsko kulturo kot pripomoček, s katerim dosežejo višjo stopnjo 
poenotenja zaposlenih pri skupnih vrednotah in ciljih ter tako povečujejo uspešnost in 
učinkovitost poslovanja. Anketiranci so ocenjevali trditve po Likertovi lestvici z ocenami od 
1 – sploh se ne strinjam do 5 – popolnoma se strinjam. 
Iz tabele 4 je razvidno, da se anketiranci v povprečju najbolj strinjajo s trditvijo, da je 
kakovostno delo odvisno od zadovoljstva vseh zaposlenih (4,41) in da menedžer s svojimi 
dejanji vpliva na oblikovanje in spreminjanje organizacijske klime (4,13). 
Anketiranci se strinjajo s trditvijo, da si prizadevajo za čim bolj kvalitetno delo (3,92), da 
organizacija zasleduje cilje svojega delovanja v okviru razpoložljivih virov (3,89), da sledijo 
etičnim standardom in morali (3,73) in da so menedžerji naklonjeni politiki odprtih vrat 
(3,55). Najmanj se strinjajo s trditvijo oz. so o njej neodločeni, da imajo nizko stopnjo 
fluktacije (3,35) in nizko stopnjo absentizma (3,02). 
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Rezultati raziskave o uspešnosti in učinkovitost organizacije kažejo, da so anketiranci 
zaposleni v uspešnih in učinkovitih organizacijah, kar potrjujejo tudi visoke ocene median 
in modusov. 
Tabela 5: Opisna statistika za uspešnost in učinkovitost v javnem in zasebnem sektorju 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 N AS SO N AS SO 
Organizacija zasleduje cilje svojega delovanja v okviru 
razpoložljivih virov. 
64 3,92 0,803 93 3,86 0,855 
Kakovostno delo je odvisno od zadovoljstva vseh 
zaposlenih. 
64 4,30 0,790 93 4,48 0,601 
Imamo nizko stopnjo fluktuacije (odhodi iz 
organizacije). 
64 3,33 1,273 93 3,37 1,071 
Imamo nizko stopnjo absentizma (odsotnost z dela 
zaradi bolezni). 
64 3,23 1,205 93 2,87 0,969 
Zaposleni sledimo etičnim standardom in morali. 64 3,83 0,788 93 3,66 0,866 
Zaposleni si prizadevamo za čim bolj kvalitetno delo. 64 3,97 0,796 93 3,88 0,806 
Menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. 
64 4,02 0,917 93 4,22 0,965 
Menedžerji so naklonjeni politiki odprtih vrat. 64 3,77 0,850 93 3,40 1,115 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 5 je razvidno, da so razlike med rezultati javnega in zasebnega sektorja majhne, 
čeprav zasebni sektor pri petih trditvah dosega boljše povprečne ocene kot javni sektor, ki 
se v povprečju najbolj oz. popolnoma strinja s trditvijo, da je kakovostno delo odvisno od 
vseh zaposlenih (4,48). Prav tako se strinjajo s trditvijo, da menedžer s svojimi dejanji 
vpliva na oblikovanje in spreminjanje organizacijske klime (4,22). Najmanj pa se strinjajo s 
trditvijo oz. so o njej neodločeni, da imajo nizko stopnjo absentizma oz. odsotnost zaradi 
bolezni (2,87). 
Tabela 6: Opisna statistika za ocenjevanje uspešnosti in učinkovitosti pri delu 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 N AS SO N AS SO 
Pri opravljanju svojega dela sem 
uspešen in učinkovit. 
64 4,16 0,761 93 4,34 0,500 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 6 je razvidno, da so razlike med rezultat javnega in zasebnega sektorja majhne, 
63 
čeprav se v javnem sektorju v povprečju bolje strinjajo s trditvijo, da so pri svojem delu 
uspešni in učinkoviti (4,34), kot v zasebnem sektorju (4,16). 
Tabela 7: Opisna statistika za razvoj in usposabljanje zaposlenih v organizaciji 
 N AS ME MO SO Min Max 
V organizaciji je poskrbljeno za razvoj 
kadrov (izobraževanja in 
usposabljanja). 
157 3,58 4,00 4 1,051 1 5 
Imamo vzpostavljen sistem internega 
prenosa znanja. 
157 3,50 4,00 4 1,029 1 5 
Imamo medgeneracijsko skupino v 
obliki mentorstva. 
157 2,95 3,00 3 1.203 1 5 
Imam potrebne in sprotne informacije, 
da lahko opravljam svoje delo. 
157 3,61 4,00 4 0,992 1 5 
S sodelavci imamo vzpostavljen 
komunikacijski dialog. 
157 3,90 4,00 4 0,846 1 5 
Prakticiramo veščine timskega dela. 157 3,54 3,00 4 1,059 1 5 
Imamo materialno in nematerialno 
nagrajevanje. 
157 3,11 4,00 4 1,259 1 5 
V sprejemanje pomembnejših 
odločitev so vključeni vsi zaposleni. 
157 2,68 3,00 2 1,267 1 5 
Odločitve vodstva so jasne in 
razumljive. 
157 3,29 4,00 4 1,156 1 5 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, ME – mediana, MO – modus  SO – standardni  
odklon, Min – najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
 
Vir: Lasten. 
Namen naslednjega sklopa trditev je pridobiti splošno sliko o razvoju in usposabljanju 
anketirancev v organizaciji, ki je sestavljena iz devetih trditev. Anketiranci so ocenjevali 
trditve po Likertovi lestvici z ocenami od 1 – sploh se ne strinjam do 5 – popolnoma se 
strinjam. Iz tabele 7 je razvidno, da se anketiranci v povprečju strinjajo s trditvijo, da imajo 
s sodelavci vzpostavljen komunikacijski dialog (3,90), da imajo potrebne in sprotne 
informacije, da lahko opravljajo svoje delo, (3,61), da je v organizaciji poskrbljeno za razvoj 
kadrov (izobraževanja in usposabljanja) (3,58), da prakticirajo veščine timskega dela    
(3,54) in da imajo vzpostavljen sistem internega prenosa znanja (3,50). 
Anketiranci se manj strinjajo oz. so neodločeni s trditvijo, da so jim odločitve vodstva jasne 
in razumljive (3,29) in da imajo materialno in nematerialno nagrajevanje (3,11). Najmanj 
se strinjajo s trditvijo, da imajo medgeneracijsko skupino v obliki mentorstva (2,95) in da 
so v sprejemanje pomembnejših odločitev vključeni vsi zaposleni (2,68). 
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Rezultati raziskave o razvoju in usposabljanju v organizaciji kažejo, da je povprečna ocena 
samo pri dveh trditvah višja od (3,61), kar pomeni, da v organizacijah ni dobro poskrbljeno 
za usposabljanje in izobraževanje zaposlenih. 
Tabela 8: Opisna statistika za razvoj in usposabljanje zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 N AS SO N AS SO 
V organizaciji je poskrbljeno za razvoj 
kadrov (izobraževanja in usposabljanja). 
64 3,83 0,952 93 3,41 1,086 
Imamo vzpostavljen sistem internega 
prenosa znanja. 
64 3,67 0,927 93 3,38 1,083 
Imamo medgeneracijsko skupino v obliki 
mentorstva. 
64 3,34 1,211 93 2,68 1,124 
Imam potrebne in sprotne informacije, 
da lahko opravljam svoje delo. 
64 3,80 0,820 93 3,47 1,079 
S sodelavci imamo vzpostavljen 
komunikacijski dialog. 
64 4,20 0,739 93 3,70 0,857 
Prakticiramo veščine timskega dela. 64 3,95 0,825 93 3,26 1,112 
Imamo materialno in nematerialno 
nagrajevanje. 
64 3,83 1,017 93 2,61 1,171 
V sprejemanje pomembnejših odločitev 
so vključeni vsi zaposleni. 
64 3,08 1,264 93 2,40 1,199 
Odločitve vodstva so jasne in razumljive. 64 3,52 1,195 93 3,14 1,109 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 8 je razvidno, da zasebni sektor dosega pri vseh trditvah višjo povprečno oceno 
kot javni sektor in se v povprečju strinjajo s trditvijo, da imajo s sodelavci vzpostavljen 
komunikacijski dialog (4,20), da prakticirajo veščine timskega dela (3,95), da je v 
organizaciji poskrbljeno za razvoj kadrov (3,83), da imajo materialno in nematerialno 
nagrajevanje (3,83). 
V javnem sektorju se manj strinjajo oz. so neodločeni s trditvijo, da imajo medgeneracijsko 
skupino v obliki mentorstva (2,61) in se ne strinjajo s trditvijo, da so v sprejemanje 
pomembnejših odločitev vključeni vsi zaposleni (2,40). 
Rezultati raziskave o razvoju in usposabljanju med sektorjema kažejo, da je povprečna 
ocena zasebnega sektorja pri petih trditvah višja od (3,80), kar pomeni, da je za 
usposabljanje in izobraževanje zaposlenih bolje poskrbljeno v zasebnem sektorju kot v 
javnem sektorju. 
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Tabela 9: Opisna statistika za menedžerske kompetence 
 Delovno mesto N AS ME MO SO 
Sposoben sem premagovanja ovir./ … 
je sposoben premagovanja ovir. 
menedžer 37 4,51 5,00 5 0,559 
zaposleni 120 3,73 4,00 4 1,004 
Zmožen sem uveljavljati lastne ideje./ 
… je zmožen uveljavljati lastne ideje. 
menedžer 37 4,30 4,00 4 0,661 
zaposleni 120 3,77 4,00 4 0,968 
Sposoben sem hitrega odločanja./ … 
je sposoben hitrega odločanja. 
menedžer 37 4,43 4,00 5 0,603 
zaposleni 120 3,88 4,00 4 1,006 
Sposoben sem sprejeti odgovornost./ 
… je sposoben sprejeti odgovornost. 
menedžer 37 4,51 5,00 5 0,559 
zaposleni 120 3,55 4,00 4 1,229 
Sposoben sem kreativnega mišljenja 
in izražanja./ … je sposoben 
kreativnega mišljenja in izražanja. 
menedžer 37 4,54 5,00 5 0,558 
zaposleni 120 3,62 4,00 4 1,078 
Sposoben sem dela v timu in skupini. 
/ … je sposoben dela v timu in 
skupini. 
menedžer 37 4,54 5,00 5 0,505 
zaposleni 120 3,54 4,00 4 1,084 
Sem pošten./ … je pošten. menedžer 37 4,57 5,00 5 0,603 
zaposleni 120 3,70 4,00 4 1,089 
Sem čustveno stabilen./ … je 
čustveno stabilen. 
menedžer 37 4,41 4,00 4 0,644 
zaposleni 120 3,57 4,00 4 1,090 
Delujem etično in moralno. / ... 
deluje etično in moralno. 
menedžer 37 4,57 5,00 5 0,603 
zaposleni 120 3,58 4,00 4 1,074 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, ME – mediana, MO – modus, SO – standardni 
odklon 
Vir: Lasten. 
Naslednji sklop trditev je namenjen pridobivanju splošne slike o kompetencah 
menedžerjev, ki je sestavljena iz ocenjevanja menedžerjev in zaposlenih. Devet trditev so 
anketiranci ocenjevali po Likertovi lestvici z ocenami od 1 – sploh se ne strinjam do 5 – 
popolnoma se strinjam. 
Iz tabele 9 je razvidno, da se menedžerji v povprečju najbolj oz. popolnoma strinjajo s 
trditvijo, da so pošteni (4,57), da delujejo etično in moralno (4,57), da so sposobni 
kreativnega mišljenja in izražanja (4,54), da so sposobni delati v timu in skupini (4,54), da 
so sposobni premagovanja ovir (4,51) in da so sposobni sprejeti odgovornost (4,51). V 
povprečju se strinjajo s trditvijo, da so sposobni hitrega odločanja (4,43), da so čustveno 
stabilni (4,41) in da so zmožni uveljaviti lastne ideje (4,30). Poštenost in etičnost je med 
največkrat omenjenimi lastnostmi menedžerja in sta ključna dejavnika pri ustvarjanju 
zaupanja med menedžerjem in zaposlenimi. Brez zaupanja pa menedžer ne more biti 
verodostojen. 
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Zaposleni se v povprečju strinjajo s trditvijo, da je menedžer sposoben hitrega odločanja 
(3,88), da je zmožen uveljavljati lastne ideje (3,77), da je sposoben premagovati ovire 
(3,73), da je pošten (3,70), da je sposoben kreativnega mišljenja in izražanja (3,62). Vendar 
pa se najmanj strinjajo s trditvijo, da deluje etično (3,58), da je čustveno stabilen (3,57), da 
je sposoben sprejeti odgovornost (3,55) in da je sposoben delati v timu ali skupini (3,54). 
Rezultati raziskave o kompetencah menedžerjev kažejo, da je povprečna ocena 
menedžerjev pri vseh kompetencah višja (4,30) kot pri ostalo zaposlenih.  
Tabela 10: Opisna statistika za samooceno menedžerskih kompetenc v javnem in zasebne 
sektorju  
 Zasebni sektor Javni sektor 
 N AS SO N AS SO 
Sposoben sem premagovanja ovir. 22 4,68 0,477 15 4,27 0,594 
Zmožen sem uveljavljati lastne ideje. 22 4,45 0,596 15 4,07 0,704 
Sposoben sem hitrega odločanja. 22 4,55 0,671 15 4,27 0,458 
Sposoben sem sprejeti odgovornost. 22 4,64 0,492 15 4,33 0,617 
Sposoben sem kreativnega mišljenja in 
izražanja. 
22 4,59 0,590 15 4,47 0,516 
Sposoben sem dela v timu in skupini.  22 4,50 0,512 15 4,60 0,507 
Sem pošten. 22 4,41 0,666 15 4,80 0,414 
Sem čustveno stabilen. 22 4,50 0,512 15 4,27 0,799 
Delujem etično in moralno.  22 4,45 0,671 15 4,73 0,458 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 10 je razvidno, da menedžerji v zasebnem sektorju dosegajo boljše rezultate pri 
šestih trditvah, medtem ko v javnem sektorju le pri treh. V javnem sektorju so v povprečju 
popolnoma strinjali s trditvijo, da so pošteni (4,80), da delujejo etično in moralno (4,73), 
medtem ko se v povprečju strinjajo s trditvijo, da so sposobni delati v timu in skupini 
(4,60) 
Rezultati raziskave o samooceni menedžerjevih kompetenc kažejo, da je povprečna ocena 
zasebnega sektorja pri vseh trditvah višja od (4,41), kar pomeni, da imajo menedžerji v 
zasebnem sektorju bolj razvite kompetence kot v javnem sektorju. 
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Tabela 11: Opisna statistika za oceno menedžerskih kompetenc v javnem in zasebnem sektorju 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 N AS SO N AS SO 
… je sposoben premagovanja ovir. 42 3,71 0,891 78 3,73 1,065 
… je zmožen uveljavljati lastne ideje. 42 3,81 0,740 78 3,74 1,074 
… je sposoben hitrega odločanja. 42 3,81 0,804 78 3,92 1,102 
… je sposoben sprejeti odgovornost. 42 3,48 1,065 78 3,59 1,314 
… je sposoben kreativnega mišljenja in 
    izražanja. 
42 3,55 0,942 78 3,65 1,149 
… je sposoben dela v timu in skupini. 42 3,74 0,912 78 3,44 1,151 
… je pošten. 42 3,64 0,932 78 3,73 1,170 
… je čustveno stabilen. 42 3,64 1,078 78 3,53 1,102 
... deluje etično in moralno. 42 3,60 0,912 78 3,56 1,158 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 11 je razvidno, da zaposleni v javnem sektorju dosegajo boljše rezultate pri petih 
menedžerjevih kompetencah, medtem ko v zasebnem sektorju le pri štirih. V zasebnem 
sektorju se strinjajo s trditvijo, da je menedžer zmožen uveljavljati lastne ideje (3,81) in da 
je sposoben delati v timu (3,74). Malo manj se strinjajo s trditvijo, da je menedžer 
čustveno stabilen (3,64) in da deluje etično in moralno (3,60). 
Rezultati raziskave o oceni menedžerjevih kompetenc med sektorjema kažejo, da so 
povprečne ocene pri vseh trditvah nižje od (3,92), ker zaposleni menijo, da imajo 
menedžerji povprečno razvite kompetence. 
Tabela 12: Opisna statistika za sprejemanje tveganih odločitev 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 N AS SO N AS SO 
Za sprejemanje tveganih odločitev 
menedžer potrebuje dolgoletne izkušnje. 
64 3,97 0,835 93 4,01 0,866 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 12 je razvidno, da se v javnem sektorju v povprečju bolj strinjajo s trditvijo, da 
menedžer za sprejemanje tveganih odločitev potrebuje dolgoletne izkušnje (4,01), 
medtem ko se v zasebnem sektorju strinjajo s to trditvijo v povprečju (3,97). 
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Tabela 13: Koliko let delovnih izkušenj potrebuje menedžer, da sprejme tvegane odločitve? 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 F F (%) F F (%) 
Manj kot 5 let. 8 12,5 9 9,7 
Od 5 do 10 let. 29 45,3 48 51,6 
Od 11 do 20 let. 15 23,4 31 33,3 
Več kot 20 let. 12 18,8 5 5,4 
Skupaj 64 100,0 93 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 13 je razvidno, da v zasebnem sektorju (12,5 %) anketiranih meni, da menedžer 
za sprejetje tveganih odločitev potrebuje manj kot 5 let delovnih izkušenj, medtem ko v 
javnem sektorju tako meni le (9,7 %). V javnem sektorju več kot polovica (51,6 %) 
anketiranih meni, da menedžer za sprejetje tvegane odločitve potrebuje od 5 let do 10 let 
delovnih izkušenj, medtem ko je v zasebnem sektorju takšnega mnenja manj (45,3 %). 
Prav tako v javnem sektorju tretjina (33,3 %) anketiranih meni, da menedžer potrebuje za 
sprejetje tvegane odločitve od 11 let do 20 let delovnih izkušenj, medtem ko je v 
zasebnem sektorju takšnega mnenja (23,4 %). V zasebnem sektorju slaba petina (18,8 %) 
anketiranih meni, da menedžer potrebuje za sprejetje tveganih odločitev več kot 20 let 
delovnih izkušenj, medtem ko je v javnem sektorju takšnega mnenja zgolj (5,4 %). 
Rezultati raziskave med sektorjema prikazujejo, da več kot štiri petine (84,9 %) 
anketirancev v javnem sektorju meni, da menedžer za sprejetje tveganih odločitev 
potrebuje od 5 let do 10 let oz. od 11 let do 20 let delovnih izkušenj, medtem ko je v 
zasebnem sektorju delež takšnega mnenja (68,8 %).  
Tabela 14: Stili vodenja 
 Menedžer Ostali zaposleni 
 F F (%) F F (%) 
Prisilni stil vodenja (pristop »Naredi, kot ti rečem!«) 1 2,7 26 21,7 
Avtoritativen stil vodenja (pristop »Pojdi z menoj!«) 2 5,4 23 19,2 
Timski stil vodenja (pristop: »Ljudje so prvi.«) 11 29,7 15 12,5 
Demokratični stil vodenja (pristop: »Kaj ti misliš?«) 19 51,4 38 31,7 
Tempiran oz. stil z visokimi cilji (pristop: »Naredi kot jaz, sedaj!«) 1 2,7 9 7,5 
Drugo: 3 8,1 9 7,5 
Skupaj 37 100,0 120 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 14 je razvidno, da več kot petina (21,7 %) ostalih zaposlenih meni, da menedžer 
pri svojem delu uporablja prisilni stil vodenja, ki deluje na pristopu »Naredi, kot ti 
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rečem!«, medtem ko je takšnega mnenja le 1 menedžer. Manj kot petina (19,2 %) ostalih 
zaposlenih meni, da menedžer pri svojem delu uporablja avtoritativen stil vodenja, ki 
deluje na pristopu »Pojdi z menoj!«, medtem ko sta takšnega mnenja le 2 menedžerja. 
Samo (7,5 %) ostalih zaposlenih meni, da menedžer pri svojem delu uporablja tempiran 
oz. stil z visokimi cilji, ki deluje na pristopu: »Naredi kot jaz, sedaj!«, medtem ko je 
takšnega mnenja le 1 menedžer. Anketiranci so pod šesto trditev kot drugi način vodenja 
navedli kombinacijo dveh ali treh stilov vodenja. 
Rezultati raziskave med menedžerji in ostalo zaposlenimi kažejo, da večina (81,1 %) 
menedžerjev ocenjuje, da pri vodenju uporabljajo timski stil vodenja ali demokratični stil 
vodenja, medtem ko dve petini (40,9 %) ostalih zaposlenih meni, da menedžerji pri 
vodenju uporabljajo prislini stil vodenja ali avtoritativen stil vodenja. 
Tabela 15: Opisna statistika – zadovoljstvo z načinom vodenja 
 Delovno mesto N AS ME MO SO 
Zaposleni so zadovoljni z načinom 
vodenja menedžerja/ zadovoljen 
sem z načinom vodenja menedžerja. 
menedžer 37 3,51 4,00 4 1,121 
zaposleni 120 3,39 4,00 4 1,004 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, ME – mediana, MO – modus, SO – standardni 
odklon 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 15 je razvidno, da menedžerji v povprečju menijo, da so zaposleni manj 
zadovoljni z načinom njihovega vodenja (3,51), medtem ko je povprečje pri ostalih 
zaposlenih še nižje (3,39). 
Tabela 16: Samoocena menedžerja: zaposleni so zadovoljni z načinom vodenja menedžerja v 
javnem in zasebnem sektorju 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 F F (%) F F (%) 
Sploh niso zadovoljni. 2 9,1 1 6,7 
Nezadovoljni. 0 0,0 4 26,7 
Niti niti. 5 22,7 1 6,7 
Zadovoljni so. 10 45,5 9 60,0 
Popolnoma so zadovoljni. 5 22,7 0 0,0 
Skupaj 22 100,0 15 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 16 je razvidno, da v javnem sektorju tri petine (60,0 %) menedžerjev meni, da so 
zaposleni zadovoljni z njihovim načinom vodenja, medtem ko je v zasebnem sektorju 
takšnih (68,2 %), od tega jih je petina (22,7 %) popolnoma zadovoljnih. V javnem sektorju 
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tretjina (33,4 %) menedžerjev meni, da zaposleni niso zadovoljni oz. sploh niso zadovoljni 
z njihovim načinom vodenja, v zasebnem sektorju le (9,1 %). V javnem zasebnem sektorju 
(22,7 %) menedžerjev meni, da zaposleni niso niti zadovoljni niti nezadovoljni z 
menedžerjevim delom, v javnem sektorju je delež manjši (6,7 %). 
Tabela 17: Ocena zaposlenih: zaposleni smo zadovoljni z načinom vodenja menedžerja v javnem 
in zasebnem sektorju 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 F F (%) F F (%) 
Sploh niso zadovoljni. 1 2,4 6 7,7 
Nezadovoljni. 6 14,3 9 11,5 
Niti niti. 11 26,2 25 32,1 
Zadovoljni so. 22 52,4 26 33,3 
Popolnoma so zadovoljni. 2 4,8 12 15,4 
Skupaj 42 100,0 78 100,0 
Vir: lasten. 
Iz tabele 17 je razvidno, da je v zasebnem sektorju skoraj tri petine (57,2 %) zaposlenih 
zadovoljnih oz. popolnoma zadovoljnih z menedžerjevim načinom vodenja, v javnem 
sektorju je ta delež manjši (48,7 %). V javnem sektorju skoraj petina (19,2 %) zaposlenih 
sploh ni zadovoljnih oz. so nezadovoljni z menedžerjevim načinom vodenja, v zasebnem 
sektorju zgolj (16,7 %). 
Drugi del demografskih podatkov se nanaša na primerjavo naslednjih elementov v javnem 
in zasebnem sektorju: spol, stopnja izobrazbe, delovna doba, in delovna doba anketiranih. 
Tabela 18: Struktura anketiranih po spolu 
 Zasebni sektor Javni sektor Skupaj 
 F F (%) F F (%) F F (%) 
Ženski 30 31,6 65 68,4 95 60,5 
Moški 34 54,8 28 45,2 62 39,5 
Skupaj 64 40,8 93 59,2 157 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 18 je razvidno, da je v skupini anketiranih oseb sodelovalo 95 žensk in 62 moških, 
kar pomeni, da je razporeditev anketiranih glede po spolu v razmerju tri petine (60,5 %) 
žensk in dve petini (39,5 %) moških. Največ žensk je zaposlenih v javnem sektorju, saj je 
večji delež žensk (68,4 %) in manjši delež moških (45,2 %), medtem ko je v zasebnem 
sektorju obratno, torej manjši delež žensk (31,6 %) in večji delež moških (54,8). 
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Tabela 19: Struktura anketiranih po izobrazbi 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 F F (%) F F (%) 
Gimnazija ali srednja strokovna izobrazba  21 32,8 6 6,5 
Višja šola  10 15,6 4 4,3 
Visoka strokovna šola  6 9,4 29 31,2 
Univerzitetna izobrazba ali specializacija  23 35,9 39 41,9 
Magisterij znanosti 3 4,7 11 11,8 
Doktorat znanosti 1 1,6 4 4,3 
Skupaj 64 100,0 93 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 19 je razvidno, da v javnem sektorju prevladujejo (73,1 %) anketiranih z visoko 
strokovno šolo oz. univerzitetno izobrazbo ali specializacijo, medtem ko je v zasebnem 
sektorju s takšno izobrazbo (45,3 %). Prav tako je v javnem sektorju več anketiranih, ki 
imajo dokončan magisterij oz. doktorat znanosti (16,1 %), medtem ko je v zasebnem 
sektorju s takšno izobrazbo manjši delež (6,3 %) anketiranih. 
Rezultati raziskave o stopnji izobrazbe anketiranih kažejo, da ima javni sektor bolj 
izobražen kader, ker ima večina (89,2 %) anketiranih dokončano vsaj visoko strokovno šolo, 
medtem ko je v zasebnem sektorju takšnih (51,6 %). 
Tabela 20: Struktura anketiranih po delovni dobi v javnem in zasebnem sektorju 
 Zasebni sektor Javni sektor 
 F F (%) F F (%) 
Do vključno 5 let. 13 20,3 10 10,8 
Od 6 do 10 let. 10 15,6 11 11,8 
Od 11 do 20 let. 12 18,8 24 25,8 
Od 21 do 30 let. 16 25,0 32 34,4 
Nad 31 let. 13 20,3 16 17,2 
Skupaj 64 100,0 93 100,0 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 20 je razvidno, da ima v zasebnem sektorju dobra tretjina anketiranih (35,9 %) 
delovno dobo do 10 let, medtem ko je v zasebnem sektorju delež manjši (22,6 %). V 
javnem sektorju ima četrtina (25,8 %) anketiranih od 11 do 20 let delovne dobe, medtem 
ko jih ima v zasebnem sektorju le petina (18,8 %) anketiranih. Prav tako ima v javnem 
sektorju več kot polovica (51,6 %) anketiranih več kot 20 let delovne dobe, v zasebnem 
sektorju je takih (45,3 %). 
Rezultati raziskave o delovni dobi anketiranih kažejo, da v javnem sektorju prevladuje 
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starejša populacija, tako da bo treba kmalu oblikovati aktivno politiko zaposlovanja, ki bo 
usmerila zaposlovanje v ogrožene sektorje. Iz kadrovskega poročila Ministrstva za javno 
upravo (2016) je razvidno, da se je v javnem sektorju zmanjšal delež zaposlenih v starostni 
skupini pod 30 let, medtem ko delež v ostalih starostnih skupinah vztrajno narašča, kar 
sovpada z demografskim trendom staranja prebivalstva v Sloveniji. 
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9 PREVERITEV HIPOTEZ 
HIPOTEZA 1: »Višja kot je stopnja etike in moralnosti zaposlenih, višja je tudi uspešnost 
in učinkovitost posameznika kot organizacije.« Prvo hipotezo je preverjena z vprašanjem 
Q4e in Q5.  
‒ Q4e: Zaposleni sledimo etičnim standardom in morali. 
‒ Q5: Pri opravljanju svojega dela sem uspešen in učinkovit. 
Tabela 21: Opisna statistika – Etičnost zaposlenih vpliva na uspešnost in učinkovitost dela 
 N AS SO Min Max 
Zaposleni sledimo etičnim standardom in morali. 157 3,73 0,837 1 5 
Pri opravljanju svojega dela sem uspešen in učinkovit. 157 4,27 0,624 1 5 
N – število odgovorov, AS – aritmetična sredina, SO – standardni odklon, Min – najmanjša 
vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 21 je razvidno, da se anketiranci v povprečju strinjajo s trditvijo, da zaposleni 
sledijo etičnim standardom in morali (3,73), medtem ko se v povprečju bolj strinjajo s 
trditvijo, da so pri opravljanju svojega dela uspešni in učinkoviti (4,27). 
Tabela 22: Kolmogorov-Smirnov test za spremenljivki vprašanja Q4e in Q5 
  Zaposleni sledimo etičnim 
standardom in morali. 
Pri opravljanju svojega dela 
sem uspešen in učinkovit. 
Veljavne enote  157 157 
Normalni 
parametria,b 
Aritmetična sredina 3,73 4,27 
Standardi odklon 0,837 0,624 
Najbolj ekstremne 
razlike 
Absolutna 0,316 0,328 
Pozitivna 0,238 0,328 
Negativna -0,316 -0,283 
Testa statistika  0,316 0,328 
Prib. P (2-stransko) 0,000c 0,000c 
a. Test porazdelitev je normalna. 
b. Izračuni na osnovi podatkov. 
c. Lillieforjev popravek. 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 22 je razvidno, da smo z uporabo Kolmogorov-Smirnov testa preverili, ali se 
spremenljivke normalno porazdeljujejo. Ugotovili smo, da se nobena izmed spremenljivk 
ne porazdeljuje normalno. To nam pove stopnja značilnosti, ki je pri vseh manjša od 0,05 
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(p = 0,000). Za preverjanje povezanosti smo uporabili neparametrični test – Spearmanov 
koeficient korelacije. 
Tabela 23: Spearmanov korelacijski koeficient za spremenljivki vprašanja Q4e in Q5 
Spearmanov 
korelacijski koeficient 
  Zaposleni sledimo etičnim 
standardom in morali. 
Pri opravljanju svojega dela 
sem uspešen in učinkovit. 
Zaposleni sledimo 
etičnim standardom 
in morali. 
 
Korelacijski 
koeficient 
1.000 0,177* 
 p (2-stransko) . 0,027 
 N 157 157 
Pri opravljanju 
svojega dela sem 
uspešen in učinkovit. 
 
Korelacijski 
koeficient 
0,177* 1,000 
 p (2-stransko) 0,027 . 
 N 157 157 
*Korelacija je statistično pomembna pri stopnji 0,05 (2-stransko). 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 23 je razvidno, da vrednost Spearmanovega koeficienta znaša 0,177 in nakazuje 
na pozitivno, zelo šibko povezanost spremenljivk. Statistična značilnost znaša 0,027           
(p < 0,05), iz tega izhaja, da je na vzorcu statistično značilna linearna povezanost 
spremenljivk.  
HIPOTEZA 1 se potrdi, ker so rezultati raziskave pokazali, da bolj kot so se zaposleni 
strinjali s trditvijo, da sledijo etičnem standardom in morali, bolj so se strinjali tudi s 
trditvijo, da so pri opravljanju svojega dela uspešni in učinkoviti. 
HIPOTEZA 2: »V organizaciji menedžer s svojim dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. Zaposleni v mikro in majhni organizaciji bolje 
ocenjujejo organizacijsko klimo, kot zaposleni v srednje in veliki organizaciji. Vprašanje 
se nahaja v Q4g in Q3.  
‒ Q4g: Menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in spreminjanje 
organizacijske klime. 
‒ Q3: Velikost podjetja, v katerem ste zaposleni. 
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Tabela 24: Opisna statistika – Menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in spreminjanje 
organizacijske klime, vezano na velikost podjetja 
 N AS SO Min Max 
Menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje 
in spreminjanje organizacijske klime. 
157 4,13 0,948 1 5 
Velikost podjetja, v katerem ste zaposleni. 157 3,30 1,009 1 4 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon, Min – 
najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 24 je razvidno, da se anketiranci v povprečju najbolj strinjajo s trditvijo, da 
menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in spreminjanje organizacijske klime 
(4,13), medtem ko se v povprečju manj strinjajo (3,30) oz. so neodločeni s trditvijo, da 
velikost podjetja, v katerem so zaposleni anketiranci, vpliva na organizacijsko klimo. Za 
preverjanje povezanosti smo uporabili neparametrični test – Spearmanov koeficient 
korelacije. 
Tabela 25: Kolmogorov-Smirnov test za spremenljivki vprašanja Q4g in Q3 
  
Menedžer s svojimi dejanji vpliva 
na oblikovanje in spreminjanje 
organizacijske klime. 
Velikost podjetja, v 
katerem ste 
zaposleni. 
Veljavne enote  157 157 
Normalni 
parametria,b 
Aritmetična sredina 4,13 3,30 
Standardi odklon 0,948 1,009 
Najbolj ekstremne 
razlike 
Absolutna 0,240 0,355 
Pozitivna 0,180 0,244 
Negativna -0,240 -0,355 
Testa statistika  0,240 0,355 
Prib. P (2-stransko) 0,000c 0,000c 
a. Test porazdelitev je normalna. 
b. Izračuni na osnovi podatkov. 
c. Lillieforjev popravek. 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 25 je razvidno, da smo z uporabo Kolmogorov-Smirnov testa preverili, ali se 
spremenljivke normalno porazdeljujejo. Ugotovili smo, da se nobena izmed spremenljivk 
ne porazdeljuje normalno. To nam pove stopnja značilnosti, ki je pri vseh manjša od 0,05 
(p = 0,000), zato uporabimo neparametrični test za preverjanje hipoteze. 
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Tabela 26: Kruskal-Wallis H test spremenljivk za vprašanja Q4g in Q3 
 
Menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. 
Kruskal-Wallis H 0,877 
df 3 
Prib. p. 0,831 
a. Kruskal Wallis Test 
b. Grupiranje po spremenljivki: Velikost podjetja, v katerem ste zaposleni. 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 26 je razvidno, da smo na podlagi neparametričnega testa Kruskal-Wallis H-testa 
preverjali hipotezo, ali so razlike v strinjanju s trditvijo Q4g glede na velikost podjetja 
statistično značilne. Statistična značilnost je 0,831 (p > 0,05), kar pomeni, da nimamo 
dovolj dokazov, da bi lahko sklepali o statistično značilnih razlikah.  
HIPOTEZA 2 se delno potrdi. Prvi del hipoteze se potrdi, ker se zaposleni v povprečju bolj 
strinjajo s trditvijo, da menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in spreminjanje 
organizacijske klime (4,13). Drugi del hipoteze, ki je vezan na velikost organizacije, v kateri 
so anketiranci zaposleni, pa se za zavrne. 
HIPOTEZA 3: »Slovenski menedžer z dvajsetletnimi izkušnjami hitreje sprejeme tvegane 
odločitve kot hrvaški menedžer«, vprašanje je v Q9 in Q10.  
‒ Q9: Za sprejetje tveganih odločitev menedžer potrebuje dolgoletne izkušnje. 
‒ Q10: Koliko let delovnih izkušenj, menite, je potrebnih, da menedžer sprejme 
tvegane odločitve? 
Tabela 27: Opisna statistika – Menedžer z dvajsetletnimi izkušnjami hitreje sprejeme tvegane 
odločitve 
 N AS SO Min Max 
Za sprejetje tveganih odločitev menedžer 
potrebuje dolgoletne izkušnje. 
157 3,99 0,851 1 5 
Koliko let delovnih izkušenj, menite, je potrebnih, 
da menedžer sprejme tvegane odločitve? 
157 2,40 0,823 1 4 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, SO – standardni odklon, Min – najmanjša 
vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 27 je razvidno, da se anketiranci v povprečju strinjajo s trditvijo, da menedžer za 
sprejemanje tveganih odločitev potrebuje dolgoletne izkušnje (3,99), medtem ko se v 
povprečju najmanj strinjajo s predlaganimi leti delovnih izkušenj, ki jih menedžer 
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potrebuje za sprejetje tveganih odločitev (2,40). Za preverjanje povezanosti smo zato 
uporabili neparametrični test – Spearmanov koeficient korelacije. 
Tabela 28: Kolmogorov-Smirnov test za spremenljivki vprašanja Q9 in Q10 
  
Za sprejemanje tveganih 
odločitev menedžer 
potrebuje dolgoletne 
izkušnje. 
Koliko let delovnih izkušenj 
menite je potrebnih, da 
menedžer sprejme tvegane 
odločitve? 
Veljavne enote  157 157 
Normalni 
parametria,b 
Aritmetična sredina 3,99 2,40 
Standardi odklon 0,851 0,823 
Najbolj ekstremne 
razlike 
Absolutna 0,267 0,286 
Pozitivna 0,210 0,286 
Negativna -0,267 -0,205 
Testa statistika  0,267 0,286 
Prib. P (2-stransko) 0,000c 0,000c 
a. Test porazdelitev je normalna. 
b. Izračuni na osnovi podatkov. 
c. Lillieforjev popravek. 
Vir: Lasten. 
Iz 28. tabele je razvidno, da smo z uporabo Kolmogorov-Smirnov testa preverili, ali se 
spremenljivke normalno porazdeljujejo. Ugotovili smo, da se nobena izmed spremenljivk 
ne porazdeljuje normalno. To nam pove stopnja značilnosti, ki je pri vseh manjša od 0,05 
(p = 0,000), zato uporabimo neparametrični test za preverjanje hipoteze. 
Tabela 29: Spearmanov korelacijski koeficient za spremenljivki vprašanja Q9 in Q10 
Spearmanov korelacijski 
koeficient 
 Za sprejemanje tveganih 
odločitev menedžer 
potrebuje dolgoletne 
izkušnje. 
Koliko let delovnih izkušenj 
menite je potrebnih, da 
menedžer sprejme tvegane 
odločitve? 
Za sprejemanje tveganih 
odločitev menedžer 
potrebuje dolgoletne 
izkušnje. 
Korelacijski 
koeficient 
1.000 0,388** 
p (2-stransko) . 0,000 
N 157 157 
Koliko let delovnih 
izkušenj menite je 
potrebnih, da menedžer 
sprejme tvegane 
odločitve. 
Korelacijski 
koeficient 
0,388** 1,000 
p (2-stransko) 0,000 . 
N 157 157 
**Korelacija je statistično pomembna pri stopnji 0,01 (2-stransko). 
Vir: Lasten. 
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Iz tabele 29 je razvidno, da vrednost Spearmanovega koeficienta znaša 0,388 in nakazuje 
na pozitivno, srednje močno povezanost spremenljivk. Statistična značilnost znaša 0,000 
(p < 0,05) in kaže na statistično povezanost spremenljivk. Tisti, ki so ocenili, da je za 
sprejemanje tveganih odločitev potrebnih večje število let, so se tudi bolj strinjali, da za 
sprejemanje tveganih odločitev menedžer potrebuje dolgoletne izkušnje. 
HIPOTEZA 3 se ne potrdi, saj so rezultati slovenske raziskave primerljivi z rezultati hrvaške 
raziskave, kjer ni zaznati razlike med slovenskim in hrvaškim menedžerjem (uporaba 
Pearsonovega ali Spermanovega koeficienta ni ključna). 
Rezultati raziskave hrvaških avtorjev Zvonimirja Babića in Ivice Katavića potrjujejo enako 
postavljeno hipotezo s Pearsonovim koeficijentom korelacije, kar pomeni, da je menedžer 
z dolgoletnimi izkušnjami v pozitivni korelaciji s hitrostjo sprejetja tveganih odločitev. Iz 
regresijskega modela lahko razberemo, da vrednost korelacijski koeficienta znaša 0,34       
(p = 0,000) in nakazuje, da je spremenljivka pomembna na katerikoli teoretični ravni.  
HIPOTEZA 4: »Politiki odprtih vrat so bolj naklonjeni menedžerji v Nemčiji kot v 
Sloveniji«, vprašanje se nahaja v Q4h 
‒ Q4h: Menedžerji so naklonjeni politiki odprtih vrat.  
Tabela 30: Opisna statistika – Menedžerji so naklonjeni politiki odprtih vrat 
 N AS ME SO Min Max 
Menedžerji so naklonjeni politiki odprtih vrat. 157 3,55 4,00 1,028 1 5 
N – število odgovorov, AS –aritmetična sredina, ME – median, SO – standardni odklon, Min – 
najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 30 je razvidno, da se anketiranci v povprečju strinjajo s trditvijo, da so menedžerji 
naklonjeni politiki odprtih vrat (3,55). 
Tabela 31: Menedžerji so naklonjeni politiki odprtih vrat 
 F F (%) 
Sploh se ne strinjam. 7 4,5 
Se ne strinjam. 12 7,6 
Niti niti. 56 35,7 
Strinjam se. 52 33,1 
Popolnoma se strinjam. 30 19,1 
Skupaj 157 100,0 
Vir: Lasten. 
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Iz tabele 31 je razvidno, da se polovica (52,2 %) anketirancev strinja oz. popolnoma strinja 
s trditvijo, da so menedžerji naklonjeni politiki odprtih vrat, od tega se jih (19,1 %) 
popolnoma strinja. Samo (12,1 %) anketiranih se ne strinja oz. se sploh ne strinja s 
trditvijo, da so menedžerji naklonjeni politiki odprtih vrat. 
HIPOTEZA 4 se potrdi, ker rezultati nemške raziskave niso primerljivi z rezultati slovenske 
raziskave. Večina anketiranih Nemcev (72,0 %) se strinja oz. popolnoma strinja s trditvijo, 
da so menedžerji naklonjeni politiki odprtih vrat, medtem ko je delež Slovencev manjši 
(52,2 %). 
Študija finskega avtorja Johana Nyströma temelji na raziskovalnem vprašanju in rezultati 
raziskave kažejo, da se skoraj tri četrtine (72,0 %) anketiranih Nemcev strinja oz. 
popolnoma strinja s trditvijo, da so njihovi menedžerji naklonjeni politiki odprtih vrat, od 
tega se jih (44,0 %) poponom strinja. 
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10 PRISPEVEK RAZISKOVANJA K ZNANOSTI 
Menedžment ima pomembno vlogo v sodobni organizaciji in je danes predmet številnih, 
včasih nasprotujočih si preučevanj in raziskovanj. Na podlagi domače in tuje strokovne 
literature smo v teoretičnem delu povzeli ključne ugotovitve s področja menedžmenta, 
vodenja, razmerja med menedžmentom in vodenjem ter mednarodne primerjava 
menedžmenta v izbranih državah EU. Menedžment v sodobni organizaciji obsega proces 
planiranja ciljev, organiziranje virov in aktivnosti, ravnanje s človeškimi potenciali in 
materialnimi viri, ki so potrebni za delovanje in učinkovito doseganje ciljev v 
spremenjenem okolju. Ugotovljeno obravnavano področje v Sloveniji je primerljivo z 
ugotovitvami in trditvami v izbranih člankih, čeprav je bil izziv pridobiti informacije in nove 
poglede iz zasebnega sektorja. 
V empiričnem delu smo s pomočjo anketnega vprašalnika raziskali vlogo menedžmenta v 
organizacijah javnega in zasebnega sektorja, ki je eden najpomembnejših pojavov našega 
časa. Predstavljeni rezultati raziskave so izhodišča za urejanje stanja na področju 
menedžmenta v sodobnih organizacijah, pri čemer moramo izpostaviti naslednjih pet 
dimenzij, ki neposredno vplivajo na organizacijsko kulturo in klimo:  
‒ uspešnost in učinkovitosti organizacije;  
‒ razvoj in usposabljanje zaposlenih; 
‒ menedžerjeve kompetence;  
‒ menedžerjev stil vodenja in  
‒ zadovoljstvo zaposlenih. 
Ugotovili smo, da je uspešnost in učinkovitost organizacije v veliki meri odvisna od 
odločitve menedžmenta, prav tako je odvisna od organizacije kot celote in od vseh 
zaposlenih v njem. Menedžerji morajo znati uporabljati organizacijsko kulturo kot 
pripomoček, s katerim učinkovito povežejo zaposlene pri doseganju določenih ciljev 
organizacije. 
Raziskava je pokazala, da menedžer z načinom vodenja in s svojimi dejanji vpliva na 
organizacijsko klimo, ki obsega celotno organizacijo in opredeljuje vzdušje v organizaciji. 
Clemmer (2008, str. 92–96) meni, da je vodenje z zgledom ena najpomembnejših lastnosti 
dobrega vodje. Če se vodja ne meni za zadovoljstvo strank, bodo stranke to kmalu občutile 
v stiku z zaposlenimi. Na delovnem mestu se zaposleni obnašajo enako kot njihovi 
nadrejeni, kljub poskusom vodje, da bi jih navadil na drugačno obnašanje. Dobri nameni 
nič ne zaležejo, če vodje ne ukrepajo in ravno ukrepanje loči večino ljudi od pristnih vodij. 
Organizacije pogosto porabijo ogromno časa, truda in denarja, kadar poskušajo povečati 
svojo produktivnost, učinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih. Eden od načinov, kako 
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organizacije dosežejo to povečanje, je motivacija zaposlenih. Izvajati bi bilo treba 
programe usposabljanja, da bi se menedžerji bolj zavedali vpliva, ki ga imajo njihove 
komunikacijske interakcije z motivacijo zaposlenih in organizacijo (Furlich, 2016). 
Menimo, da je raziskovalna naloga zelo aktualna tema današnjega časa, ker rezultati 
znanstvenega dela omogočijo menedžerjem pojasniti vpliv menedžmenta na uspešnost in 
učinkovitost v organizacijah. Na splošno je ta raziskava tudi prispevek k pregledu literature 
o menedžmentu v sodobnih organizacijah in vlogi menedžerja, ki z usmerjanjem in 
usklajevanjem dela zaposlenih ter skupaj z njimi dosega žaljene cilje. 
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11 PRISPEVEK RAZISKOVANJA K STROKI 
Z raziskavo ugotavljamo, da so anketiranci zaposleni v uspešnih in učinkovitih 
organizacijah, ker menedžerji s svojimi dejanji vplivajo na oblikovanje in spreminjanje 
organizacijske klime. Organizacije zasleduje cilje svojega delovanja v okviru razpoložljivih 
virov, menedžerji sledijo etičnim standardom in so naklonjeni politiki odprtih vrat. Kljub 
temu je raziskava pokazala, da imajo organizacije visoko stopnjo fluktuacije in absentizma, 
ki ju mora menedžment znižati s programom promocije zdravja na delovnem mestu in s 
krepitvijo medosebnih odnosov preko rekreacije družbenih programov. 
Raziskava je pokazala, da v organizacijah ni dobro poskrbljeno za razvoj in usposabljanje 
zaposlenih, ker menedžerji v organizacijah spodbujajo »status quo« in ne dajo možnosti 
prejemanja materialnih in nematerialnih nagrad. Menedžer mora v današnjih časih bolj 
jasno določiti odgovornost posameznikov, načine nagrajevanja in zaposlenim obrazložiti, 
kaj od njih pričakuje. Včasih je bil osebni dohodek za zaposlenega motivacija za delo, 
danes pa morajo nadrejeni motivirati zaposlene z višjimi vrednotami, cilji in potrebami po 
spoštovanju, ugledu in samouresničitvi. Ugotovili smo, da zaposlenim niso jasne in 
razumljive odločitve vodstva, ker jih nadrejeni ne vključujejo v procese sprejemanje. 
Menedžerji morajo zaposlene vključevati v procese odločanja, ali jih o razlogih za 
konkretne odločitve vsaj obvestiti, ker bodo le tako bolj pripravljeni na sodelovanje in 
spremembe.  
Ugotovili smo, da obstaja veliko stilov vodenja, vendar se morajo menedžerji zavedati, kaj 
morajo narediti za uspešnost organizacije, da so zaposleni bolj produktivni, odgovorni, 
zadovoljni in učinkoviti pri svojem delu.  
Organizacije, ki se odločijo za vzpostavitev učeče se organizacije, postavijo v središče 
pozornosti zaposlene, njihova znanja in sposobnosti oz. kompetence. Z magistrsko nalogo 
ugotavljamo, da se menedžerji v povprečju višje samoocenjujejo, kot jih ocenjujejo 
podrejeni, kar potrjuje splošno znano dejstvo, da so menedžerji premalo samokritični.  
Staranje prebivalstva predstavlja največji izziv menedžmenta v organizacijah, ker 
povprečna življenjska doba ljudi narašča, bo tudi starost zaposlenih narasla in organizacije 
lahko pričakujejo, da bodo lahko razlike v starosti med zaposlenimi tudi do 50 let. 
Organizacije bi morale oblikovati medgeneracijske skupine v obliki mentorstva, ki bo imela 
vlogo učnega partnerstva, v katerem je mentor podpora mentorirancu, pri čemer gre za 
vzajemen odnos sodelovanja (Rožman & Tominc, 2014). 
Raziskava predstavlja vir informacij, ki bo koristna tako s strokovnega kot s praktičnega 
vidika in bo ob enem ponudila vpogled na področje menedžmenta v organizacijah 
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zasebnega in javnega sektorja. Prav tako menimo, da bodo nadrejeni s to raziskavo 
ugotovili, kako zaposleni dojemajo njihova ravnanja in bodo morali več časa posvečati 
strokovnemu razvoju in izobraževanju ter zaposlene seznanjati s pomenom 
menedžerskega dela. 
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12 PREDLOGI IN AKTIVNOSTI ZA USPEŠNO VODENJE ZAPOSLENIH 
Na podlagi opravljene analize anketnega vprašalnika lahko zdaj podamo nekaj predlogov, 
ki bodo pripomogli k uspešnejšemu in učinkovitejšemu vodenju organizacije ter 
izboljšanju menedžmenta v sodobnih organizacijah. Rezultati raziskave so lahko na eni 
strani izhodišče za takojšnje ukrepanje pri vodenju, na drugi strani pa možnost za 
nadgradnjo raziskovanja menedžmenta v sodobnih organizacijah. Predlogi za nadaljnje 
raziskovanje: 
‒ na večjem vzorcu anketirancev se izvede razširjena raziskava vpliva menedžmenta v 
sodobnih organizacijah javnega in zasebnega sektorja; 
‒ izdelava akcijskega načrta za lažje usmerjanje organizacijske kulture in klime, in 
sicer z določitvijo odgovorne osebe in terminskih rokov; 
‒ izvajati programe usposabljanja, da bi se menedžerji bolj zavedali vpliva, ki ga 
imajo njihove komunikacijske interakcije z motivacijo zaposlenih in organizacijo; 
‒ ključnega pomena pri motiviranju zaposlenih so tudi pohvale, ki delujejo pozitivno 
na zaposlene, kajti takšna oblika motivacije je preprosta, poceni in vedno na 
razpolago; 
‒ ugotavljanje dinamike razvoja in usposabljanja v organizaciji z novimi raziskavami 
in zaposlenim omogočiti izobraževanja, da se lahko hitreje prilagajajo 
spremembam v okolju.  
Iz zgoraj navedenega je razvidno, da raziskava podaja številne ugotovitve glede vpliva 
menedžmenta v sodobnih organizacijah, ob enem pa odpira pomembne predloge za 
prihodnje raziskave na tem področju. Rezultati ankete so pokazali, da bo treba v raziskanih 
organizacijah sistematično delati na različnih področjih: razvoju zaposlenih, vodenju in 
kakovosti dela, če želijo biti uspešni in učinkoviti na trgu. 
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13 ZAKLJUČEK 
Magistrska naloga je razdeljena na teoretični in empirični del. V teoretičnem delu smo na 
podlagi analize domače in tuje strokovne literature raziskali menedžment in vodenje v 
sodobni organizaciji ter podrobno pojasnili glavna razmerja med njima. Raziskali smo 
pomen in vlogo menedžmenta za organizacijo v 21. stoletju ter predstavili menedžment v 
izbranih državah. 
Menedžment ima pomembno vlogo v sodobnih organizacijah, ki po vsebini usklajuje 
poslovne funkcije, vendar je njegov namen omogočiti usklajeno delovanje ljudi in to se 
dosega v procesu planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Osrednja naloga 
menedžmenta je oblikovati ustrezno organizacijsko kulturo, ki jo vključuje nabor vrednot, 
verovanj, razumevanj in norm, ki jih zaposleni spoštujejo in delijo med seboj. Menedžer je 
edinstveni posameznik, ki zmore poskrbeti, da so vse stvari urejene na pravilen in 
učinkovit način, prav tako vsak dan sprejmejo odločitve, ki morajo temeljiti na etičnih in 
moralnih normah.  
Vodenje je vplivanje na skupino zaposlenih v smeri doseganja organizacijskih ciljev, pri 
čemer enakovredno sodelujejo vodja, sledilci in okoliščine. Zgodovinsko gledano je 
vodenje prešlo od ukazovanja k sodelovanju, v sodobnih organizacijah so v porastu 
demokratične in timske metode vodenja, v upadanju pa avtokratične metode vodenja. 
Učinkovit vodja je tudi odličen komunikator, ki razprši svoje vizije z aktivnim zagovarjanjem 
svojega mnenja in sprejeme konstruktivne povratne informacije od zaposlenih. Vodje 
poskušajo sledilce motivirati na različne načine, tako da izboljšujejo pogoje dela, ponujajo 
finančne in nefinančne nagrade za uspešno opravljeno delo. 
Glavni namen menedžmenta je doseganje ciljev organizacije, medtem ko je glavni namen 
vodenja vplivanje na ljudi, da bi delovali v smeri doseganja teh ciljev. Vodenje je 
pomembna funkcija menedžmenta, ker v učeči se organizaciji in spreminjajoči se družbi še 
dobiva na pomenu. Veliko ljudi vidi vodenje kot celovito funkcijo, ki se izraža s 
komunikacijo kot edino funkcijo menedžmenta, ki jo lahko zaznamo s čutili (vid in sluh), 
medtem ko sta funkciji planiranja in kontroliranja bolj skriti. 
Mednarodna raziskava je pokazala, da so nemška podjetja tradicionalna in so močno 
obremenjena s priročniki, navodili ter pooblastili. Menedžer s svojim načinom vodenja 
vpliva na oblikovanje in spreminjanje organizacijske klime, ker neposredno vpliva na 
odnose zaposlenih in jih motivira ter spodbuja pri delu. Avtor Nyström (2017) je v svoji 
raziskavi ugotovil, da so menedžerji v Nemčiji naklonjeni politiki oprtih vrat. Hrvaška 
avtorja Zvonimir Babić in Ivica Katavić (2015) sta ugotovila, da postaja menedžerjevo 
poslovno okolje pod vplivom globalizacije in tehnološkega napredka vse bolj dinamično, 
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medtem ko je postopek menedžerjevega odločanja vse bolj zapleten. Menedžerji so pri 
sprejemanju poslovnih odločitev vse bolj okoljsko determinirani, ker se proces odločanja 
prilagaja zunanjemu okolju, po drugi strani pa menedžerji z vedenjskimi komponentami 
vplivajo na strateške odločitve v času velikih sprememb v globalnem okolju. 
V empiričnem delu smo na osnovi metode anketiranja zaposlenih raziskali vlogo 
menedžmenta v organizacijah javnega in zasebnega sektorja. V raziskavi je sodelovalo 157 
anketirancev, od tega 37 menedžerjev in 120 ostalih zaposlenih, ki so v glavnini zaposleni v 
srednje velikih organizacijah (največ 250 zaposlenih) in velikih organizacijah (nad 250 
zaposlenih). Anketiranci so odgovarjali na sedemnajst vprašanj, ki so bila tudi osnova za 
potrjevanje zastavljenih hipotez. S pomočjo anketnega vprašalnika smo ocenili pet 
dimenzij menedžmenta, ki neposredno vplivajo na organizacijsko klimo in kulturo v 
sodobnih organizacijah: uspešnost in učinkovitosti organizacije, razvoj in usposabljanje 
zaposlenih, menedžerjeve kompetence, menedžerjev stil vodenja in zadovoljstvo 
zaposlenih. 
V magistrskem delu smo na podlagi raziskovanj postavili naslednje štiri hipoteze, ki niso v 
celoti potrjene: 
‒ HIPOTEZA 1: »Višja kot je stopnja etike in moralnosti zaposlenih, višja je tudi 
uspešnost in učinkovitost posameznika kot organizacije.« Hipotezo smo potrdili, 
ker so rezultati raziskave pokazali, da bolj kot so se zaposleni strinjali s trditvijo, da 
sledijo etičnem standardom in morali, bolj so se strinjali tudi s trditvijo, da so pri 
opravljanju svojega dela uspešni in učinkoviti.  
‒ HIPOTEZA 2: »V organizaciji menedžer s svojim dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime. Zaposleni v mikro in majhni organizaciji bolje 
ocenjujejo organizacijsko klimo kot zaposleni v srednjih in veliki organizaciji. 
Hipotezo smo delno potrdili, in sicer v prvem delu, ker se zaposleni v povprečju 
bolj strinjajo s trditvijo, da menedžer s svojimi dejanji vpliva na oblikovanje in 
spreminjanje organizacijske klime (4,13). Drugi del hipoteze, ki je vezan na velikost 
organizacije, v kateri so anketiranci zaposleni, pa smo zavrnili. 
‒ HIPOTEZA 3: »Slovenski menedžer z dvajsetletnimi izkušnjami hitreje sprejeme 
tvegane odločitve kot hrvaški menedžer«. Hipoteze nismo potrdili, saj so rezultati 
slovenske raziskave primerljivi z rezultati hrvaške raziskave, kjer ni zaznati razlike 
med slovenskim in hrvaškim menedžerjem. 
‒ HIPOTEZA 4: »Politiki odprtih vrat so bolj naklonjeni menedžerji v Nemčiji kot v 
Sloveniji«. Hipotezo smo potrdili, ker rezultati nemške raziskave niso primerljivi z 
rezultati slovenske raziskave. Tri četrtine (72,0 %) anketiranih Nemcev se strinja oz. 
popolnoma strinja s trditvijo, da so menedžerji naklonjeni politiki odprtih vrat, 
medtem ko je delež Slovencev manjši (52,2 %). 
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Pridobljene odgovore smo s pomočjo statističnega programa SPSS in s programom Excela 
podrobno analizirali. Rezultati raziskave so pokazali, da so anketiranci zaposleni v uspešnih 
in učinkovitih organizacijah, ki zasledujejo cilje svojega delovanja v okviru razpoložljivih 
virov, menedžerji sledijo etičnim standardom in so naklonjeni politiki odprtih vrat. V 
organizacijah je zaznati visoko stopnjo fluktuacije in absentizma, ki ju lahko menedžment 
zniža s programom promocije zdravja na delovnem mestu in s krepitvijo medosebnih 
odnosov preko rekreacije družbenih programov. V organizacijah ni dobro poskrbljeno za 
razvoj in usposabljanje zaposlenih, zato morajo organizacije spoznati, da je učenje 
poglavitni dejavnik konkurenčnosti, ker se lahko zaposleni hitreje prilagajajo spremembam 
v okolju. Razvoj človeških virov in človeškega kapitala se v svetu kot tudi pri nas vedno bolj 
usmerja v uveljavljanje menedžmenta kompetenc, ki so jih zaposleni v javnem sektorju 
bolje ocenili kot zaposleni v zasebnem sektorju. Javni sektor že od nekdaj uporablja 
različne stile vodenja, medtem ko si sodobne poslovodne organizacije prizadevajo za vse 
več timskega stila ali demokratičnega stila vodenja. Organizacijska klima vpliva na 
doseganje zastavljenih ciljev organizacije, ker odraža zadovoljstvo zaposlenih, opredeljuje 
vzdušje in medsebojne odnose ter služi usmerjanju aktivnosti. V zasebnem sektorju je 
skoraj tri petine (57,2 %) zaposlenih zadovoljnih oz. popolnoma zadovoljnih z 
menedžerjevim načinom vodenja, v javnem sektorju je ta delež manjši (48,7 %).  
Raziskovalna naloga je zelo aktualna tema današnjega časa, ker rezultati znanstvenega 
dela omogočijo menedžerjem pojasniti vpliv menedžmenta na uspešnost in učinkovitost v 
sodobnih organizacijah, ki neposredno vpliva zadovoljstvo zaposlenih. Čeprav staranje 
prebivalstva predstavlja največji izziv menedžmenta v sodobnih organizacijah, morajo 
raziskane organizacije sistematično delati na različnih področjih: razvoju in usposabljanju 
zaposlenih, oblikovanju medgeneracijskih skupin, kakovosti dela in vodenja. Uspešnost 
organizacije je v veliki meri odvisna od odločitve menedžmenta, prav tako je odvisna od 
organizacije kot celote in od vseh zaposlenih, ki dosegajo lastne in organizacijske cilje. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani!  
Sem študentka magistrskega programa Uprava 2. stopnja na Fakulteti za upravo Univerze v 
Ljubljani. Trenutno pripravljam magistrsko nalogo z naslovom »Vpliv menedžmenta v 
sodobni organizaciji«. S pomočjo vprašalnika želim ugotoviti, kako menedžment vpliva na 
uspešnost in učinkovitost organizacije ter zadovoljstvo zaposlenih. Vljudno vas prosim, da 
izpolnite vprašalnik in mi tako pomagate pri moji raziskavi. Izpolnjevanje vprašalnika vam 
bo vzelo le 5 min časa, zbrani podatki pa bodo anonimni in uporabljeni izključno v 
raziskovalne namene. Prosim vas, da vprašalnik izpolnite v celoti in podate karseda iskrene 
odgovore. Za sodelovanje se vam že vnaprej zahvaljujem.  
Frida Urbančič 
S klikom na "Naslednja stran" pričnete z izpolnjevanjem vprašalnika. 
Q1 - Zaposleni ste v:  
 zasebnem sektorju.  
 javnem sektorju.  
Q2 - Delovno mesto v podjetju: 
 Menedžer, vodja, direktor, nadrejeni.  
 Ostali zaposleni.  
Q3 - Velikost podjetja, v katerem ste zaposleni:  
 Mikro organizacija (največ 10 zaposlenih). 
 Majhna organizacija (največ 50 zaposlenih).  
 Srednja organizacija (največ 250 zaposlenih). 
 Velika organizacija (nad 250 zaposlenih). 
Q4 - Spodnje trditve se nanašajo na uspešnost in učinkovitost vaše organizacije. Za 
vsako od spodnjih trditev ocenite, v kolikšni meri se z njo strinjate. 
 
 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam.  
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
 5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
Organizacija zasleduje cilje svojega 
delovanja v okviru razpoložljivih virov. 
     
Kakovostno delo je odvisno od zadovoljstva 
vseh zaposlenih. 
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 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam.  
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
 5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
Imamo nizko stopnjo fluktuacije (odhodi iz 
organizacije). 
     
Imamo nizko stopnjo absentizma  
(odsotnost z dela zaradi  bolezni). 
     
Zaposleni sledimo etičnim standardom in 
morali. 
     
Zaposleni si prizadevamo za čim bolj 
kvalitetno delo. 
     
Menedžer s svojimi dejanji vpliva na 
oblikovanje in spreminjanje organizacijske 
klime. 
     
Menedžerji so naklonjeni politiki odprtih 
vrat. 
     
 
Q5 – Prosim, ocenite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjo trditvijo. 
 
 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam.  
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
Pri opravljanju svojega dela sem uspešen in 
učinkovit . 
     
 
Q6 – Spodnje trditve se nanašajo na razvoj in usposabljanje zaposlenih v vaši 
organizaciji. Za vsako od spodnjih trditev ocenite, v kolikšni meri se z njo strinjate. 
 
 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam. 
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
V organizaciji je poskrbljeno za razvoj 
kadrov (izobraževanja in usposabljanja). 
     
Imamo vzpostavljen sistem internega 
prenosa znanja. 
     
Imamo medgeneracijsko skupino v obliki 
mentorstva. 
     
Imam potrebne in sprotne informacije, da 
lahko opravljam svoje delo. 
     
S sodelavci imamo vzpostavljen 
komunikacijski dialog. 
     
Prakticiramo veščine timskega dela. 
     
Imamo materialno in nematerialno 
nagrajevanje. 
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 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam. 
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
V sprejemanje pomembnejših odločitev so 
vključeni vsi zaposleni. 
     
Odločitve vodstva so jasne in razumljive. 
     
 
IF (1) Q2 = [1] (Za menedžerje)  
Q7 – Spodnje trditve se nanašajo na vaše kompetence. Za vsako od spodnjih trditev 
ocenite, v kolikšni meri se z njo strinjate.  
 
 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam. 
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
Sposoben sem premagovanja ovir. 
     
Zmožen sem uveljavljati lastne ideje. 
     
Sposoben sem hitrega odločanja. 
     
Sposoben sem sprejeti odgovornost. 
     
Sposoben sem kreativnega mišljenja in 
izražanja. 
     
Sposoben sem dela v timu in skupini. 
     
Sem pošten. 
     
Sem čustveno stabilen. 
     
Delujem etično in moralno. 
     
 
IF (2) Q2 = [2] (Za ostale zaposlene)  
Q8 – Spodnje trditve se nanašajo na kompetence vašega menedžerja. Za vsako od 
spodnjih trditev ocenite, v kolikšni meri se z njo strinjate. Moj menedžer ... 
 
 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam. 
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
… je sposoben premagovanja ovir. 
     
… je zmožen uveljavljati lastne ideje. 
     
… je sposoben hitrega odločanja. 
     
… je sposoben sprejeti odgovornost. 
     
… je sposoben kreativnega mišljenja in 
    izražanja. 
     
… je sposoben dela v timu in skupini.  
     
… je pošten. 
     
… je čustveno stabilen. 
     
... deluje etično in moralno. 
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Q9 – Prosim. Ocenite. v kolikšni meri se strinjate z naslednjo trditvijo. 
 
 1 - Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 - Se ne 
strinjam. 
3 – Niti 
niti. 
4 - 
Strinjam 
se. 
5 - 
Popolnoma 
se strinjam. 
Za sprejemanje tveganih odločitev 
menedžer potrebuje dolgoletne izkušnje.  
     
 
Q10 – Koliko let delovnih izkušenj, menite, je potrebnih, da menedžer sprejme tvegane 
odločitve?  
 Manj kot 5 let.  
 Od 5 do 10 let.  
 Od 11 do 20 let.  
 Več kot 20 let. 
IF (3) Q2 = [1] (Za menedžerje) 
Q11 – Kakšen stil vodenja bi vam pripisali vaši podrejeni?  
 Prisilni stil vodenja (pristop »Naredi, kot ti rečem!«).  
 Avtoritativen stil vodenja (pristop »Pojdi z mano!«).  
 Timski (pristop: »Ljudje so prvi.«).  
 Demokratični stil (pristop: »Kaj ti misliš?«).  
 Tempiran oz. stil z visokimi cilji (pristop: »Naredi kot jaz, sedaj!«).  
 Drugo:  
IF (3) Q2 = [1] (Za menedžerje) 
Q12 – Prosim, ocenite, kako so po vašem mnenju zaposleni zadovoljni z načinom vodenja v vaši 
organizaciji.   
 
 1 - Sploh 
niso 
zadovoljni. 
 2 – 
Nezadovoljni
. 
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Zadovoljni 
so.  
5 - Zelo so 
zadovoljni
. 
Zaposleni so zadovoljni z načinom 
vodenja menedžerja. 
     
 
IF (4) Q2 = [2] (Ostali zaposleni)  
Q13 – Kakšen stil vodenja bi pripisali vašemu menedžerju?  
 Prisilni stil vodenja (pristop »Naredi, kot ti rečem!«).  
 Avtoritativen stil vodenja (pristop »Pojdi z mano!«).  
 Timski (pristop: »Ljudje so prvi.«).  
 Demokratični stil (pristop: »Kaj ti misliš?«).  
 Tempiran oz. stil z visokimi cilji (pristop: »Naredi kot jaz, sedaj!«).  
 Drugo:  
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IF (4) Q2 = [2] (Ostali zaposleni) 
Q14 – Prosim. ocenite, v kolikšni meri ste zadovoljni z načinom vodenja vašega menedžerja. 
 
 1 - Sploh nisem 
zadovoljen/a. 
2 - 
Nezadovoljen/a. 
3 – Niti  
niti. 
4 - 
Zadovoljen/a 
sem.  
5 - Zelo sem 
zadovoljen/a. 
Zadovoljen sem z načinom 
vodenja menedžerja. 
     
 
Q15 - Za konec še nekaj demografskih vprašanj.  
XSPOL - Spol:  
 Ženski.  
 Moški.  
Q16 - Dokončana stopnja izobrazbe:   
 Gimnazija ali srednja strokovna izobrazba.  
 Višja šola.  
 Visoka strokovna šola.  
 Univerzitetna izobrazba ali specializacija.  
 Magisterij znanosti.  
 Doktorat znanosti.  
Q17 - Koliko delovne dobe imate?  
 Do vključno 5 let.  
 Od 6 do 10 let.  
 Od 11 do 20 let.  
 Od 21 do 30 let.  
 nad 31 let.  
